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RESUMEN

Las empresas PYME en la Argentina componen gran parte del empleo privado del
pais. Sin embargo, segun datos estadisticos su tasa de supervivencia es realmente
baja lo que presenta un problema significativo dada su participacion dentro del PBI.

Las principales razones y causalidades por las que las pequefas y medianas
empresas suelen tener resultados desfavorables son diversas y comprenden aspectos
tanto del entorno como propios. Es por esto, que se decidid hacer foco sobre este
punto a fin de identificar factores, practicas y herramientas que pueden contribuir de
forma positiva al éxito del negocio.

La metodologia de la investigacion fue de caracter cualitativa descriptiva, donde se
buscé identificar, vincular y establecer una relacién entre distintos articulos,
publicaciones, libros y entrevistas a expertos con el fin de proveer una serie de
lineamientos sencillos para mejorar el analisis que realizan las PYMES sobre sus
negocios, capacidades y el entorno.

Adicionalmente, se realizaron entrevistas a casos de éxito permitiendo identificar
aspectos criticos, dificultades y resultados relevantes sobre la implementacién de
dichas herramientas a fin de presentar una guia practica que permita establecer un
marco de trabajo para las empresas PYME.

En conclusion, contar con el conocimiento sobre herramientas que permitan una mejor
evaluacion del negocio, asi como del contexto y presentar oportunidades para
potenciar la gestion estratégica del mismo, contribuye a la reduccion de los riesgos y
por lo tanto incrementa la tasa de supervivencia de las pequefias y medianas
empresas. No obstante, las conclusiones e informacion obtenidas representan un
momento puntual de la organizacién, por lo que deben ser actualizadas y revisadas de
forma periddica.



III UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
PALABRAS CLAVE

PYME

Guia
Practicas
Herramientas

Supervivencia



///

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

TABLA DE CONTENIDOS

AGRADECIMIENTOS......c..ccuieeiieeiieiirniieeiinscrnsiscsssssinsesessssssnssssssssssssssnssssssssssnsssassssssnsese 2
RESUMIEN .......ccueuiieeiieiiiniiieiiesiinsiseisesisssisessssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssnsssnsssns 3
PALABRAS CLAVE .........ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeseensnscnssnssnssnssnseassassassessassassasssssssassassassnssassanens 4
INDICE ILUSTRACIONES.......ueoeeeeeereereserssserrssessssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssessssesssns 6
INTRODUCCION .......cceveeereereetrsessrerssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssneas 6
CAPITULO 1: EMPRESAS PYME QUIENES SON Y SITUACION ACTUAL ......ccoourereenerersvecanens 10
CAPITULO 2: PROFESIONALIZACION DE LA EIMPRESA ......c.ueerveeneereesreeseesseesssssesssessesssesseens 15
I IR (= | (=T =4I~ [ 21

LI T C =T 0} I 22
INFOIrMACION Y PrOCESOS ... ueiieeiiieeeeitieeeeetee e ettt e e ettt e e ettt e e e ettt e e e e e teeeeeeateeeeesaseeeesbesasasseeeeassseesesseaaas 23
CAPITULO 3: HERRAMIENTAS GENERICAS DE DIVERSIFICACION.......cceeveerrrreeneesnesresseens 25
VY T e [l o (=Y O UURT 25

(@iTel Folo [IV/ e Il o Vo [V o o - TSR URUPRN 27
[ 7 29
MIatFIZ A ANSOTT ... . ettt e ettt e e ettt e e e ettt eeeeetb e e e eeaaeeeeeabeeaeetbeeeeessaeaessreeaas 31
Matriz de Atractividad / POSICION COMPELITIVA ...ccueeeiviiecieecciee ettt ettt et e eteeeetre e sveeeare s 32
CAPITULO 4: DIVERSIFICACION A TRAVES DE ESTRUCTURAS.........cccueereerreenrrsreesnessesseessnens 35

[ Lo L= oo T o o1 1Yo TP UURURRY 35
MARCO EMPIRICO......c.ooueeverreeerrseeresresssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssnsses 41
CAPITULO 5: TRANSICION Y CAMBIOS EN LA ORGANIZACION........ccevveveerrrrreernecnesreeseens 41
DESCHIPCION A 13 EMIPIESA .....uviieeeiiieececiee ettt e e ettt e e ettt e e e e itteeeestbeee e e ttaeeeeassaeeesatesaeasseeeeansseessasrenans 41
CONSUILOria Y SU OBJETIVO.....uviiiiiiee ettt e e et e e e et e e e e aba e e e ettaeeesatbeeeeateeaeennees 42
CAPITULO 6: DEFINICION ESTRATEGICA LLEVADA A LA PRACTICA.......cccovererrrrenerreesernens 45
DESCHIPCION A€ 13 EMIPIESA ...uuiiieeeeiiieeeeciee e ettt e ettt e e ettt e e e e iteeeeestbeeeeettaeeeesaaeeesatesaeansseeeeaassaessasrenans 45
V=T or=To Lo BRSSPSR 45
IMPlemMeENtacion ESTratEEICa ......ccciiiieieiiiieeceiee e cieee e ettt e ee ettt e e e e tee e e esata e e eeabeeeeeabaeeeesabaeeeessaeeennsaneas 46
CAPITULO 7: FIDEICOMISO FINANCIERO COMO ESTRUCTURA DE APALANCAMIENTO ..... 54
DESCrIPCION A€ 13 EMIPIESA ....uuviieeeiiiieeeciee e eettt e e e ettt e e ettt e e e iteeeeestbeeeeesttaeeseasaaeessstesaeasseeeeensseessasrenann 54
Fideicomiso financiero y sus posibilidades ...........c.ueeeeiiii et 54

CAPITULO 8: IMPLEMENTACION INTEGRAL SOBRE LOS TRES EJES (ESTRUCTURAS,

ESTRATEGIA Y PROFESIONALIZACION)...ccuveeuiieeeuriseeerisseesesseessesssesssessessesssesssessessssssassnas 57
[BTTY ol gl ool le g e [ - I =T 1 o] o] =LY RS 57
Cambios en el enfoque gerencial y profesionalizacion de la firma........cccceeeeiiiiecee e, 57
Cambio de estrategia y @SpecialiZacion ...........ccueiicciiii i e e e 59
Estructura como vehiculo para ordenar el fUutUro.........ccceeeeciiieiciiie e e 62

CONCLUSION........ceeereeverrererrresssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssnsss 64
BIBLIOGRAFIA ...eeeeeeeeereeeeeeeseeeeseeressessssussssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssessssesssssses 67
ANEXOS.....oeeeeeeeititieceieietetestestastsssnssnssassmsssssasssssssssssssessessessnssnssnssnssnssnssnssnssns 69



///

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

INDICE ILUSTRACIONES

TABLA 1 CATEGORIAS PYME SEGUN FACTURACION 11
TABLA 2 CATEGORIAS PYME SEGUN PERSONAL EMPLEADO 11
TABLA 3 INDICADORES ETAPAS CICLO DE VIDA 28
TABLA 4 MATRIZ DE ANSOFF 31
TABLA 5 MATRIZ ATRACTIVIDAD / POSICION COMPETITIVA 32

ILUSTRACION 1 EVOLUCION EMPRESAS ARGENTINAS LUEGO DE 5 ANOS 13

ILUSTRACION 2 DECISION ;,REY O RICO? 16
ILUSTRACION 3 ETAPAS DE MADURACION DE LAS EMPRESAS 18
ILUSTRACION 4 CRISIS EN LA MADURACION DE LAS EMPRESAS 19

ILUSTRACION 5 LAS TRES DIMENSIONES DE LAS EMPRESAS PROFESIONALES

21
ILUSTRACION 6 FUERZAS DE PORTER 26
ILUSTRACION 7 CICLO DE VIDA - INDUSTRIA Y ESTRATEGIAS GENERICAS 29
ILUSTRACION 8 ANALISIS FODA Y MATRICES DE AMENAZAS /

OPORTUNIDADES 30
ILUSTRACION 9 MATRIZ ATRACTIVIDAD / POSICION COMPETITIVA'Y
ESTRATEGIAS GENERICAS 33
ILUSTRACION 10 ESQUEMA BASICO DEL FIDEICOMISO 37
ILUSTRACION 11 CICLO DE VIDA INDUSTRIA — MERCADO CONCESIONARIOS
OFICIALES 47
ILUSTRACION 12 FUERZAS DE PORTER - GRUPO EMPRESARIAL S.A. 49
ILUSTRACION 13 FODA CONCESIONARIO 50
ILUSTRACION 14 MATRIZ ATRACTIVIDAD / POSICION COMPETITIVA —
CONCESIONARIO 52
ILUSTRACION 15 DIMENSIONES EMPAQUES S.A. 59
ILUSTRACION 16 FODA EMPAQUES S.A. 61

ILUSTRACION 17 MATRICES AMENAZAS/OPORTUNIDADES EMPAQUES S.A. 62



///

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

INTRODUCCION

En la Argentina las empresas PYME (Ley 24.467 de 1995) tienen un rol preponderante
en la actividad econdmica del pais, estas representan aproximadamente el 70%
(Urien, 2018) del empleo privado registrado dentro del territorio nacional.

De todas las empresas que existen en nuestro pais, el 90% corresponden a empresas
familiares. A su vez, estas mueven el 70% del empleo privado y generan
aproximadamente el 68% del PBI. Sin embargo, solamente el 4% de estas sobrevive a
la tercera generacion y apenas el 1% la cuarta. Segun datos del Club Argentina de
Negocios de Familia (Quilici, 2018).

Considerando la magnitud de los numeros expuestos anteriormente, podemos
dimensionar la importancia que supone esta problematica y las implicancias que la
misma tiene sobre el crecimiento y el futuro dentro de nuestro territorio nacional. Por lo
tanto, vale destacar la necesidad de encontrar mecanismos 0 guias que permitan
aumentar el porcentaje de éxito de estas, ya que pequefios cambios o0 mejoras pueden
contribuir a un impacto sustancial en el agregado.

De mas esta decir, que las razones y causalidades que llevan a estas elevadas tasas
de desaparicion de las pequefias y medianas empresas son muy diversas, y pueden
abarcar razones como el contexto macroeconémico, social, politico hasta por supuesto
diversos motivos particulares inherentes a las mismas empresas.

Es aqui donde nos queremos focalizar, y donde se realizo un trabajo de investigacion
con el fin de identificar distintos factores comunes que contribuyeron al éxito o al
fracaso. Dado que estos problemas o desafios puntuales son el Unico factor que no
abarca necesariamente a todas las sociedades dentro de una industria, mercado o
region, se pone de manifiesto, como las distintas gestiones que estas realizan, pueden
tener un impacto fundamental a la hora de, no solo subsistir sino crecer y perdurar por
varias generaciones mientras que otras desaparecen en el intento.

Resulta légico también, hacer un paralelismo e investigar las practicas que llevan
acabo las grandes empresas, dado que estas, ya sea por su gran disponibilidad de
recursos o estructuras mas apropiadas, enfrentan cifras radicalmente distintas. Si bien
es claro que no todas las estrategias o acciones van a poder ser replicadas, las ideas
y conocimientos pueden proveer nuevos puntos de vista perspectivas e informacion
que resulte critica a la hora de generar mejores porcentajes de éxito dentro de las
PYME.

Claramente el conocimiento, incorporacion y posterior implementacion de alguna o
varias practicas supone un desafio para las empresas mas chicas y por lo tanto
merece realizarnos una serie de preguntas que podrian ser de utilidad para que estas
herramientas puedan ser utilizadas. Por lo tanto, el principal objetivo de este trabajo es
describir una serie de técnicas que permita a las PYMES analizar sus negocios y el
contexto de forma mas critica.
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Por lo tanto, dada la tasa de supervivencia y su participacion de mercado surgen las
siguientes preguntas que fueron abordadas a lo largo del trabajo:

¢, Cémo podemos lograr reducir o bien diversificar el riesgo dentro de estas
sociedades?

¢,Cual es la importancia de los recursos humanos y que rol tiene la
profesionalizacion de las PYMES?

¢, Qué estrategias genéricas se pueden utilizar, con el fin de proveer un mejor
marco para la toma de decisiones?

¢ Qué importancia tiene la estructuracion y como puede ayudarnos a reducir los
riesgos?

¢ Como se deberia conformar un estilo de guia practica para abordar las
principales tematicas a considerar?

La metodologia de investigacion que se utilizé fue de caracter cualitativa descriptiva,
ya que se buscé identificar, vincular y establecer una relacion entre distintos articulos,
publicaciones, libros y entrevistas a expertos con el fin de proveer una serie de
lineamientos sencillos para mejorar el analisis que realizan las PYMES sobre sus
negocios, capacidades y el entorno.

Se desarrollé un marco tedrico, donde:

En el capitulo 1, se buscé introducir los actores que componen el segmento
PYME, con el fin de esclarecer el marco, su composicién y recursos
disponibles. A su vez, se establecio la situacion de los ultimos afios, donde se
evidencia las problematicas que se le presentan a éstas, a la hora de crecer o
solamente subsistir.

En el capitulo 2 se abordd la “Profesionalizacion de la empresa”. Se ponen de
manifiesto los principales motivos para la creaciéon de una sociedad y su alto
grado de incompatibilidad. Desde esta perspectiva, se desprende la necesidad
de contar con herramientas para fomentar la profesionalizacién considerando
tres dimensiones criticas, asi como la importancia de que el duefio asuma un
nuevo rol.

En el capitulo 3 se detallan herramientas genéricas como el “FODA”, “Ciclo de
Vida - Industria”, “Matriz de Igor Ansoff’, “Matriz de Atractividad / Posicién
Competitiva” y “Fuerzas de Porter” sus conceptos tedéricos mas relevantes,
estrategias preestablecidas y cursos de accion acordes al mercado y contexto
en cuestion.

En el capitulo 4, “Diversificaciéon a través de Estructuras”, se focalizé en
estructuraciones que permitan proteger el capital del empresario y reducir el
riesgo, a través de instrumentos o herramientas como lo son los fideicomisos
con sus diversas variantes.
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A su vez, se desarrollo un marco empirico, donde:

e Se describi6 como una empresa Argentina, implementé los desafios que se
abordan en la “Profesionalizaciéon de la empresa”.

o Se detall6 la utilizacion de modelos genéricos de diversificacién, a la hora de
plantear potenciales escenarios y facilitar la toma de decisiones empresariales
fundamentales.

e Se describié la implementacion de estructuras eficientes, a través de un
fideicomiso, evidenciando los beneficios fiscales e impositivos que estos
instrumentos otorgan hacia el capital empresario.

Finalmente se concluyd que, si bien es imposible eliminar completamente el riesgo,
poseer un manual practico que permita a las pequenas y medianas empresas utilizar
una serie de herramientas para evaluar y mejorar la gestion estratégica de sus
negocios como también proveer un conocimiento mas detallado del entorno,
contribuye a la reduccion de los riesgos y la supervivencia de las mismas.
Adicionalmente, se destaca que estos modelos deben ser reevaluados periédicamente
con el fin de evidenciar potenciales cambios, oportunidades y debilidades.
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MARCO TEORICO

CAPITULO 1: EMPRESAS PYME QUIENES SON Y SITUACION ACTUAL

En primer lugar, resulta necesario definir quienes son las empresas PYME. Segun las
normas nacionales, esta categoria esta compuesta por empresas micro, pequefas y
medianas que desarrollan sus actividades en el territorio nacional. (Ley 24.467 de
1995)

Adicionalmente, las sociedades deben operar en alguno de estos sectores para ser
consideradas:

e Servicios

¢ Comercial

e Industrial

e Agropecuario
e Construccion

e Minero

Como se expuso anteriormente, estas suponen una de las principales fuentes
laborales en Argentina, quedando clara la importancia que su futuro econémico tiene
sobre la evolucién del pais y la poblacion. Sin embargo, es necesario entender que el
segmento es muy diverso y si bien presenta factores comunes podemos utilizar dos
variables observables sencillas para agruparlas en distintas categorias. Ademas,
existe un tercer criterio, que se utiliza unicamente para empresa que realizan alguna
actividad de intermediacién financiera y servicios de seguros o servicios inmobiliarios,
que determina si una empresa pertenece o no al segmento PYME en funcion del
monto de activos. La finalidad de utilizar estos conceptos consiste en entender mejor
la composicidn de un grupo heterogéneo.

La primera variable para delimitar las categorias es facturacion. La misma define topes
anuales expresados en moneda local (pesos argentinos), en los cuales su sobrepaso
supone una re categorizacion. Estas van desde “Micro”, “Pequefia”, “Mediana Tramo
1” hasta “Mediana Tramo 2”. Los montos de facturacion tienen diferencias sujetas a la
actividad principal que realice la empresa, como queda expuesto en la tabla 1,
“Categorias PYME segun facturacion”, a continuacion.

10
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Tabla 1 Categorias PYME segun facturacion

Categoria Construccion Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario
Micro 24.990.000 13190.000 57.000.000 45.540.000 30.770.000
Pequefia 148.260.000 79.540.000 352.420.000 326.660.000 116.300.000
“T"r:‘:r"i"f 827.210.000 658.350.000 | 2.588.770.000 2.530.470.000 692.920.000
"T"r:\‘r’i"za 1.240.680.000 | 940.220.000 | 3.698.270.000 3.955.200.000 1.099.020.000
Fuente: Ministerio de Desarrollo Productivo (2021), Mi Argentina, recuperado de la URL:

argentina.gob.ar/produccion/registrar-una-pyme/que-es-una-pyme

La segunda variable, determina una nueva matriz como se observa en la tabla 2,
“Categorias PYME segun personal empleado”, considerando la cantidad de personal
ocupado, definiendo las mismas categorias que en funcion de facturacion, pero siendo
determinadas por esta nueva variable. Nuevamente, los limites de personal estan
sujetos a la actividad principal.

Tabla 2 Categorias PYME segtin personal empleado

Categoria Construccion Servicios Comercio 'n;?:;:i‘:y Agropecuario
Micro 12 7 7 15 5
Pequena 45 30 35 60 10
Mediana Tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana Tramo 2 590 535 345 655 215
Fuente:  Ministerio de Desarrollo Productivo (2021), Mi Argentina, recuperado de la URL:

argentina.gob.ar/produccion/registrar-una-pyme/que-es-una-pyme

Por ultimo, existe un tercer criterio que como se determind anteriormente, solamente
aplica a algunas sociedades que operan en un segmento determinado. Esta asociado
a un criterio contable y basa la pertenencia o no de una empresa en la categoria
PYME si la misma cuenta con activos menores a $193.000.000.

Si en alguna de las variables consideradas, la empresa supera su categoria actual, la
misma debera ser re categorizada segun los criterios expuestos, destacando que no
es necesario que la misma supere en todos los criterios para acceder a una nueva
categoria.

11
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A su vez, vale destacar que hay ciertas actividades que no pueden ser categorizadas
dentro del segmento PYME vy por lo tanto es prudente mencionarlas a fin de delimitar
mejor quienes son los integrantes del segmento:

e Servicios de hogares privados que contratan servicio doméstico

e Servicios de organizaciones y érganos extraterritoriales

¢ Administracién publica, defensa y seguridad social obligatoria

e Servicios relacionados con juegos de azar y apuestas

e Socios de sociedades / directores que no ejerzan una actividad independiente

¢ Organizaciones sin fines de lucro

Habiendo definido quienes son los participantes de este segmento, se puede
evidenciar que los mismos tienen grandes diferencias desde la actividad principal que
realizan, hasta su composicion, lo que incluye firmas desde 5 hasta 655 empleados
segun su actividad. Este segmento estd también compuesto por empresas que
presentar facturaciones tan diversas que van desde los $13.190.000 a los
$3.955.200.000 anuales.

Sin embargo, es prudente analizar el desempefio que tuvieron las empresas en
general los ultimos 5 afios en nuestro territorio nacional, incluyendo el desempeiio del
segmento PYME, con el fin de comprender las condiciones de base sobre las cuales
se enfrentan.

En la ilustracion 1, “Evolucion Empresas Argentinas luego de 5 afos”, podemos ver la
evolucion o bien la transicion de las empresas que estan radicadas en el territorio
nacional, su categoria de inicio y su posicion luego de 5 afios. Como primera
aclaracién, los segmentos que se visualizan en el grafico corresponden a tramos
definidos utilizando la variable de personal ocupado para todas las actividades por
igual:

e Micro: 1 a 9 ocupados
e Pequenias: 10 a 49 ocupados
¢ Medianas: 50 a 200 ocupados

e Grandes: Mayor a 200 ocupados

12
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llustracion 1 Evolucion Empresas Argentinas luego de 5 afios

TAMANO LUEGO DE 5 ANOS

CIERRE MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES

NACIM.

MICROS

PEQUENAS

TAMARNO INICIAL

MEDIANAS

GRANDES

FUENTE: Bellacin M. y Arnolletto M. (2019). Panorama de las empresas en Argentina (p.33), Ministerio de Produccién
y Trabajo.

Como una primera impresién, se observa que aproximadamente mas del 50% de las
empresas permanecen en la misma categoria que en la que estaban al inicio de este
estudio. Si se toman en cuenta los segmentos de Micros, Pequefas, Medianas y
Grandes firmas, vemos que el porcentaje es aun mayor. Por otro lado, es relevante
destacar que hay transiciones en todas las categorias, pero que es su mayoria estas
son negativas, es decir que luego de 5 afos si la empresa se mueve de su categoria
generalmente la hace hacia un segmento inferior. Por ultimo, vemos que si bien las
grandes empresas no estan exentas de estos fendmenos, son claramente las
empresas que menos sufren esta transicién negativa y por lo tanto, presenta un punto
interesante a tener en cuenta a fin de entender el porque de su comportamiento.

Las empresas PYME, que mayormente ocupan las primeras tres categorias de este
cuadro, por como se han detallado los criterios para la composiciéon de cada uno, no
cuentan con las estructuras de personal que poseen las grandes empresas ni tampoco
las multinacionales. A su vez, es probable que, dado las grandes diferencias de
facturacion y acumulacién de activos, no permita que éstas cuenten con
departamentos especializados por areas de trabajo o cuenten con la posibilidad de
contratar expertos, con el fin de determinar mejor las necesidades, el contexto, ni las
herramientas disponibles que pueden utilizar para buscar consolidar la empresa y las
oportunidades disponibles para hacerla crecer.

Por lo tanto, en los capitulos siguientes se buscé abordar los principales puntos a
considerar con el fin de proveer a las empresas PYME de herramientas para analizar y

13
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aplicar en aspectos que pueden resultar definitivos a la hora reducir el riesgo y dotar a
las mismas de modelos que se pueden ir sencillamente revisando a lo largo del
tiempo.

14
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CAPITULO 2: PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA

Para comenzar a hablar sobre el proceso de profesionalizacion de la empresa, las
areas a considerar y las herramientas que pueden generar una transicion mas
ordenada en este camino, es relevante dar un marco a los motivos por los cuales se

constituyen las mismas y como esto afecta a los préximos pasos.

Las personas crean empresas basicamente por dos motivos, dinero y la posibilidad de
controlar su propio negocio, algo que resulta claro. Sin embargo, estos motivos son

ampliamente incompatibles. (Wasserman, 2008)

e Eligiendo el dinero: Un fundador que decide dar mayor parte de su capital
accionario a cambio de atraer inversores, crea una empresa mas rica que el
que otorga un menor porcentaje de su capital. Y a su vez, también consigue

una valuacién mas alta de sus activos. (Wasserman, 2008)

o Eligiendo el poder: Fundadores motivados por el control tomaran decisiones
que les permitan dirigir su negocio a expensas de crear mayor valor.

(Wasserman, 2008)

En la ilustracién 2, “Decision ¢ Rey o Rico?”, se presenta una matriz que grafica
de forma sencilla las opciones y las decisiones que los fundadores pueden tomar
y cual el resultado esperado, segun un analisis realizado en cientos de empresas
en formacién en Estados Unidos durante las décadas de 1990 y 2000.

Con la informacién obtenida a lo largo de distintos periodos y empresas de
diversas indoles, podriamos trazar un paralelismo, para enfocar esto hacia el
camino de profesionalizacién con el fin de entender en primera medida, ¢, Cual es
el propésito original del negocio?, ¢ Quiero profesionalizarme?

Contestado esto, entonces resulta mas sencillo analizar las herramientas
necesarias y las areas en las cuales debemos enfocarnos a fin de coincidir con
el propdsito original y mejorar su probabilidad de éxito.
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llustracion 2 Decisién ;Rey o Rico?

La compensacidon que deben hacer los emprendedores

La eleccién de los fundadores es simple: ¢Quieren ser Ricos o Reyes? Muy pocos pudieron
tener ambas.

GANANCIAS FINANCIERAS

MUY POR DEBAJO DEL POTENCIAL CERCA DEL POTENCIAL

3 Fracaso Rico

5 Rey Excepcion

T

CONTROL SOBRE LA EMPRESA

FUENTE: Wasserman N. (2008). The Founder’s Dilemma (p. 3), Harvard Business Review.

Por lo tanto, se puede concluir que las posibilidades de aumentar el valor de las
empresas se producen de forma mas recurrente cuando los fundadores se
muestran abiertos a la participacion de nuevos socios o colaboradores que
aportan experiencia y conocimientos que logran potenciar el negocio
acercandolo a su potencial de rentabilidad. Claro esta, que de esta misma
manera las posibilidades de mantener el control, en promedio, se ven
disminuidas dando lugar a la implementacién y la toma de decisiones a cargo de
la persona mas idonea.

De esta manera, resultd extremadamente util exponer etapas por las cuales
estas organizaciones deberan pasar a fin de obtener informacién sobre las
principales caracteristicas y desafios que afrontaran. Este concepto es abordado
por Gersick, Davis, Hampton y Lansberg en su libro “Generation to generation:
life cycles of the family business” donde estos exponen una visidn sobre los
estadios que atraviesan las empresas familiares encuadrandolos en tres grupos:
“Inicio”, “Expansion/Formalizaciéon” y “Madurez”. Cada uno de estos presenta
caracteristicas y desafios puntuales. (Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg,
1997)

A continuacion, se destacaron las principales caracteristicas y desafios de los
grupos a fin de identificar en cual de estos se encuentra localizada cada
organizacion.

Inicio

- Caracteristicas: Estructura informal en la organizacién, el
dueno es el centro. Monoproducto.

- Desafios: Supervivencia (Ingreso al mercado, Definir
estrategia, Fuentes de financiamiento). Compromiso
racional por sobre el suefo/proyecto.
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Esta etapa se caracteriza por una estructura minima o inexistente donde el
duefio esta involucrado en todas las decisiones, procesos y es quien conserva la
informacién. Generalmente, el negocio tiene un solo producto o servicio. Las
complejidades, radican en identificar una necesidad no cubierta del mercado y
desarrollar una estrategia o0 modelo de negocio viable para satisfacer la misma.
El acceso a los fondos necesarios generalmente proviene en su mayoria de
capital propio (Con la posibilidad de complementarlo con algun crédito). Resulta
critico, que el duefio pueda abstraer de factores emocionales involucrados, para
tomar decisiones racionales y coherentes a fin de analizar las perspectivas del
negocio y su éxito (Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg, 1997).

Expansion/Formalizacion

- Caracteristicas: Crecimiento de la estructura. Mdltiples
productos o lineas de productos.

- Desafios: Profesionalizacion del negocio, evolucién del rol
del dueno. Planeamiento Estratégico. Definiciéon de
procesos y politicas de la empresa. Manejo del flujo de caja
(Finanzas).

La transicion a este segmento, no necesariamente puede ser muy clara pero
evidencia desafios y complejidades crecientes, mientras se pueden seguir
experimentando algunas del anterior estadio (“Inicio”). Se producen crecimientos
tanto en la estructura como en la oferta que obliga a cambiar la forma de trabajo.
Se debe empezar a profesionalizar el negocio contratando nuevos empleados y
cambiar el foco del duefio a aspectos estratégicos necesarios para asegurar la
subsistencia de la organizacion. Se deben definir procesos y politicas dado que
las tareas operativas las llevaran acabo gerentes. El manejo del flujo de caja es
critico dado que el crecimiento del negocio pone presion sobre el mismo y por lo
tanto la informacién, asi como una clara gestion sobre este es vital (Gersick,
Davis, Hampton, & Lansberg, 1997).

Madurez

- Caracteristicas: Estructura organizacional para asegurar
la estabilidad. Base de clientes estables y bajo crecimiento.
Gerentes profesionales y experimentados a cargo de las
unidades de negocio. Procesos y politicas claramente
establecidas y ejecutadas.

- Desafios: Refocalizacion estratégica. Compromiso de los
duefios y gerentes. Reinversion.

Aqui el negocio encontré una posicién dentro del mercado. Generalmente los
margenes son menores que al inicio, existen grandes presiones competitivas y
los crecimientos son minimos (en algunos casos decrecientes). Por lo tanto, el
factor que distingue a la organizacion dentro de este grupo es la estabilidad.
Muchas de las decisiones pasan por gerentes y no los duefos, por lo que ya hay
politicas claramente establecidas. Entonces, los desafios radican en re focalizar
el negocio a fin de considerar nuevas industrias/sectores para invertir y crear
nuevas oportunidades (es un proceso complejo y muchas veces subestimado). A
su vez, se debe empezar a pensar en la transicion del negocio familiar y las
implicancias para las nuevas generaciones, los fundadores deben entender si las
nuevas generaciones quieren involucrarse en el negocio, y si es asi, definir
criterios, posiciones y politicas para que los gerentes profesionales se vean
atraidos por la organizacion (no se debe desestimar su contribucion). Por ultimo,
la reinversion es un aspecto determinante ya que el negocio en este momento
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permite retirar utilidades, pero re focalizar implica realizar grandes inversiones en
nuevas oportunidades y ademas es necesario reinvertir en el negocio principal
para realizar mejores incrementales necesarias a futuro o en casos de crisis
(Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg, 1997).

En linea con esto, Paula Molinari, en su libro “El Salto del Duefio” aborda de
manera similar una serie de etapas por las que las empresas suelen atravesar a
lo largo de su desarrollo y plantea las caracteristicas comunes con el fin de
determinar en qué lugar se encuentra la organizacion y qué desafios debe
sortear en cada una de ellas, para lograr el crecimiento. (Molinari, 2012)

llustracion 3 Etapas de maduracion de las empresas

a,
/\ CRECIMIENTO HOLDING
3. .
DELEGACION ,
EFECTIVA O .
MULTIEMPRESA

2.
FUNCIONAL

1.
FUNDACIONAL

II ' III . IV |
L '.)

MADURACION

FUENTE: Molinari P. (2012). El salto del duefio: El camino de la profesionalizacién (p. 20). Buenos Aires: Temas

Grupo Editorial.

Como se puede observar en la ilustraciéon 3 “Etapas de maduracién de las
empresas” las empresas suelen atravesar por cuatro fases:

¢ 1. Fundacional: Esta se caracteriza por el duefo involucrado en todas
las actividades de la misma, las 24hs. Ademas, la informacion y las
decisiones son centralizadas e intuitivas. A su vez, la cultura de la
organizacioén es familiar e informal centrada en el empresario, los valores
como la lealtad y la confianza son predominantes.

e 2. Funcional: La empresa ya posee procesos ordenados y funciones
definidas a cargo de profesionales. Estos poseen cierta informacion y
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toman decisiones en base a parametros. Sin embargo, el duefio sigue
participando activamente de la mayoria de las decisiones.

e 3. Delegacion Efectiva o Multiempresa: Hay una estructura
consolidada, todas las posiciones ejecutivas son ocupadas por
profesionales. El duefio toma un rol estratégico y de control, menos
enfocado en lo operativo y mas en la creacion de nuevos negocios.

¢ 4. Holding: La empresa se encuentra totalmente profesionalizada. Hay
distintas unidades estratégicas y operativas que toman las decisiones de
forma descentralizada. Existe un cuartel central que controla ciertas
politicas y practicas comunes para toda la organizacion.

La transicion de una fase a la otra suele estar marcada por una dificultad a la
hora de continuar con el crecimiento y es necesario sortear esta para lograr
avanzar y continuar con el camino del crecimiento.

“En el transcurso de su vida, desde su fundacion hasta la formacién de un

Holding, las empresas suelen atravesar por tres grandes crisis de maduracién”
(Molinari, 2012, pag. 21)

llustracion 4 Crisis en la maduracioén de las empresas

/\ CRECIMIENTO .

DELEGACION
EFECTIVA O :
MULTIEMPRES !
Ctisis
Funtiones I

estratégicas
|

2,
FUNCIONAL
Crisis de

Monoempresa | |
|

i
FUNDACIONAL
- |
Crisi$ de :
Cacicazgo

MADURACION

FUENTE: Molinari P. (2012). El salto del duefio: El camino de la profesionalizacion (p. 22). Buenos Aires: Temas
Grupo Editorial.
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Como expone la ilustracién 4 “Crisis en la maduracion de las empresas”, estos
sucesos poseen caracteristicas identificables, lo que permite de forma practica
comprender donde nos encontramos y los hitos relevantes a ser sorteados a fin
de continuar con la maduracion de la firma:

e Crisis del Cacicazgo: Esta primera crisis es de liderazgo. EI modelo
donde el empresario es el cacique deja de ser efectivo. La organizacion
fue creciendo, se volvi6 mas compleja y necesita una nueva forma de
funcionamiento.

e Crisis de Monoempresa: La segunda crisis se presenta con el duefio, ya
en un rol estratégico, se le presentan nuevos negocios. Con el fin de
ocuparse de los nuevos negocios, éste delega a nuevos ejecutivos para
cubrir posiciones estratégicas. Esto obliga a un reacomodamiento y al
cambio de monoempresa a multiempresa.

o Crisis de Funciones Estratégicas: Ya con la empresa crecida y
distintos negocios, la complejidad pasa a ser un factor clave, por lo que
es necesario una estructura corporativa donde es necesario implementar
cambios en los procesos de informacién y control.

Como se ha descripto, cada “Crisis” supone distintas problematicas a ser
resueltas. Esto permite enmarcar la situacién actual y realizar un diagndstico con
el fin de brindar un curso de accion potencial y probablemente anticipar cuales
seran los desafios a futuro.

Sin dudas la identificacion de estados de situacién generales resulta util a la hora
de encontrar o plantear soluciones. Sin embargo, vale la pena realizar un
enfoque mas detallado acerca de las actividades diarias que llevan a entrar en
estas etapas. La finalidad es poder ir desarrollando una practica que nos permita
resolver de forma mas dindmica y ordenada las transiciones, buscando en el
mejor de los casos que las mismas resulten imperceptibles.

“El camino hacia la profesionalizacion es un gran salto que se desarrolla en las
siguientes tres dimensiones: la Estrategia; la Gente; la Informacion y los
Procesos. Las tres dimensiones deben estar alineadas para avanzar hacia las
metas de la organizacion. Este proceso debe desarrollarse de manera
coherente, ya que una decisién en una de ellas afecta a las restantes, lo que
conlleva a la necesidad de una adecuacién o cambio.” (Molinari, 2012, pag. 30)
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llustracion 5 Las tres dimensiones de las empresas profesionales

RESULTADOS

FUENTE: Molinari P. (2012). El salto del duefio: El camino de la profesionalizacién (p. 30). Buenos Aires: Temas

Grupo Editorial.

A lo largo de las etapas, las dimensiones que se observan en la ilustracion 5, son
fundamentales para evaluar las fortalezas y debilidades que posee cada
organizacién. A su vez, éstas actuan como herramientas en si mismas,
permitiendo obtener potenciales soluciones y diagndsticos mas precisos sobre
cudles son las areas en las que hay marcadas diferencias con las empresas
profesionales.

La Estrategia

En las etapas iniciales la estrategia le pertenece al duefio. En una empresa
profesional, los planes estratégicos cuentan con tiempos estipulados y
responsables para llevarlos acabo. Esto permite delegar, sin perder el control.

A continuacién, se sintetizaron los principales puntos para lograr hacer una
evaluacion sobre la misma y su ejecucion en una empresa profesional. Con el fin
de ir avanzando hacia una etapa de crecimiento, se deben utilizar estos con el
proposito de contrastarlos contra la situacion actual.

e Cultura de reuniones: Cuando se cuenta con planes estratégicos, los
mismos tiene que ser revisados y ajustados. El accionista se retina con
su equipo gerencial periddicamente a fin de debatir metas, objetivos y
cumplimientos. La intencién es tener instancias para discutir la evaluacion
y evolucion del negocio.
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¢ Informacién Compartida: La informacion se comparte a distintos niveles
de la empresa. Para esto, resulta crucial que la misma se comunique de
distintas maneras, a fin de que sea relevante para cada area en cuestion.

¢ Direccion clara y compartida: La mision y vision juegan un papel muy
importante a la hora de transmitir un mensaje a toda la organizacion,
estableciendo un marco para la toma de decisiones. El duefio trabaja en
conjunto con su equipo de direccion para lograrlo.

e Marketing Profesional: El area de marketing opera como una
herramienta para alcanzar los objetivos propuestos por el plan
estratégico. Se debe pensar en el posicionamiento que se quiere
alcanzar y las medidas para lograrlo. Se trabaja con conceptos de
segmentacién, imagen y estrategia de producto.

¢ Rol protagoénico area de administracién y finanzas: Esta area toma un
rol protagénico con alta injerencia en la toma de decisiones, dado que
cuentan con informacion vital para la empresa y debe aprobar las
decisiones.

La Gente

Los recursos humanos son claramente un factor determinante en todas las
organizaciones y su desarrollo es vital a la hora de afrontar nuevos desafios y
oportunidades. Por lo tanto, resulta l6gico que las transiciones obliguen a buscar
nuevas personas 0 generar cambios en las que estan actualmente. A su vez,
cambios en estructuras y en las formas de trabajar son necesarios para lidiar con
las nuevas necesidades.

De esta manera, se pueden destacar los siguientes puntos a fin de evaluar las
estructuras actuales y buscar alinearlas a las necesidades que se van a ir
presentando a lo largo de las transiciones entre las etapas:

¢ Cambios de estructura: El organigrama representa la forma en la que la
empresa funciona. En la etapa profesional, no solo es conocido por
todos, sino que cada area cuenta con un gerente/jefe responsable de su
resultado.

e Seleccion de talentos: Toma un rol estratégico, con el fin de reclutar los
mejores perfiles. Se van incorporando gerentes que acompafiaran el
crecimiento de la misma.

o Gestion de desempeno y reconocimiento: Cada persona tiene una
responsabilidad determinada, conocida y es responsable de sus
resultados. Las personas deben estar alineadas con los valores de la
organizacién y su estrategia. Esto necesariamente implica gestionar el
desempefio y politicas de reconocimiento.

o Estrategia de compensaciones y capacitacion: Se busca lograr una
gestion mas organizada de los empleados. Se utilizan nuevas practicas
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de compensaciones que otorgan pagos variables asociados al
cumplimiento de objetivos.

o Desarrollo de lideres: Focalizar en el futuro de la empresa, por lo que se
elaboran cuadros de reemplazo. Se busca detectar potencial dentro de la
firma para desarrollarlos. Las actividades de capacitacion adquieren
toman un rol relevante para este fin.

¢ Nuevas formas de gobierno: Las decisiones pasan a estar a cargo de
un equipo de direccién constituido por gerentes. El accionista tiene un rol
estratégico y de vision a futuro. Se deposita el peso de la toma de
decisiones diarias en un gerente general profesional.

Informacién y Procesos

La informacion en una empresa profesional tiene que estar disponible para todos
equipos gerenciales ademas de ser relevante y pertinente para la toma de
decisiones. Estas, por lo tanto, estan basadas en los datos provistos a fin de
gestionar los procesos de forma clara y consistente. Por el contrario, en las
etapas iniciales la informacién suele estar reservada para los duefios, lo que
implica que muchas de las decisiones se basan en la intuicion.

Nuevamente, si se utilizan los siguientes conceptos nos permite evaluar el
estadio en el que se encuentra la organizacién, permitiendo contrastarlo con la
implementacién que se utiliza en sociedades mas desarrolladas.

e Presupuestos: Son los principales controles para evaluar el
cumplimiento del plan estratégico. Se elabora un presupuesto general,
para luego armar presupuestos por areas. La funcién del area de
administracion y finanzas es importantisima a fin de anticipar y corregir
desvios.

e Medicidon y control, base de las decisiones: Se controlan de forma
periodica las decisiones basandose en informacion evaluando que las
mismas se implementen como se presupuesto y midiendo el resultado.

o Gestion basada en informacion: Se instala una cultura de gestionar en
base a informacion, para lo cual se generar métricas por procesos que
permiten evaluar los mismos. El tablero de control permite visualizar de
forma sencilla y rapida las métricas mas relevantes para el negocio.

¢ Informacioén clave disponible: La informacién importante es conocida
por todos los gerentes, lo que permite que se puedan tomar y coordinar
decisiones eficientes de forma horizontal.

El camino de la profesionalizacién no es para nada lineal y como se expuso,
supone una serie de dificultades, estadios y decisiones iniciales a tener en
cuenta. Esto responde principalmente, a que los accionistas definan claramente
su objetivo y las limitaciones que este conlleva. Para esto, hay que tener
presente que su rol debe ir evolucionando a fin de adecuarse a las necesidades
de la organizacion en linea con el objetivo previamente trazado.
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Para tal motivo, los modelos de etapas y crisis junto con el diagnéstico de las
tres dimensiones supone un trabajo para nada sencillo si se realiza de forma
profunda. Sin embargo, una vez realizados estos pueden exponer informacion
muy util para permitir evaluar criticamente los procesos y los cambios necesarios
para que la empresa pueda alcanzar su potencial.
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CAPITULO 3: HERRAMIENTAS GENERICAS DE DIVERSIFICACION

En este capitulo nos enfocamos en analizar y presentar modelos y herramientas
conocidas, desarrolladas por expertos, con el fin de proveer una serie de
modelos Utiles para mejorar la toma de decisiones, plantear opciones y
estrategias con el objetivo de incrementar las probabilidades de éxito en las
mismas.

Si bien existen cientos de modelos y herramientas, los cuales varian sus
enfoques desde el andlisis del contexto externo, la situacién interna, hasta
alternativas de estrategias. Se tomaron las siguientes, a fin de proveer una vision
global del contexto como la empresa en cuestion y las posibilidades que la
misma tiene.

e Fuerzas de Porter
e Ciclo de Vida — Industria
e FODA
e Matriz de Ansoff
e Matriz de Atractividad / Posicion Competitiva
A continuacion, se detallaron sus conceptos basicos y se expuso la utilidad que

los mismos suponen, asi como los objetivos que cada uno presenta y su
potencial implementacion.

Fuerzas de Porter

Las “fuerzas de Porter’” es un modelo que permite analizar el contexto externo. Este
modelo, como muestra la ilustracién 6, “Fuerzas de Porter” combina una serie de
“fuerzas” como las denomino Michael E. Porter!, para permitir simplificar los factores
que afectan a los contextos y de esta manera poder determinar la intensidad
competitiva de un mercado/industria. Estas se pueden categorizar en: Sustitutos,
Proveedores, Clientes, Entrantes y Competidores.

1 Michael Eugene Porter, académico estadounidense autor de 18 libros y mas de 125 articulos, creador
del modelo estratégico “Las 5 fuerzas de porter”.
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llustracion 6 Fuerzas de Porter

Rivalidad
Competitiva

PROVEEDORES

FUENTE: Elaboracion propia.

Productos Sustitutos: Esta fuerza busca analizar el poder de los sustitutos.
¢ Es posible reemplazar el producto o servicio en cuestion por otro? De existir
sustitutos similares que presenten ventajas en precio 0 en conveniencia, esta
fuerza adquiere mayor relevancia a medida que las opciones se incrementen.

Proveedores: Aqui el punto central pasa por la dependencia de la
organizacion de sus proveedores, siendo clave determinar si hay unos pocos
que dominan la industria, sus productos son unicos y el cambio de los mismos
es muy costoso.

Clientes: Coincidiendo con la fuerza anterior, la relevancia de los clientes
como fuerza radica en la facilidad con que los mismos pueden cambiar de
proveedor. Es aqui donde los productos no diferenciados, si el producto no es
esencial para el cliente (ya sea final o parte de una cadena de produccion) y la
posibilidad de que los mismos puedan integrarse hacia atras, generan una
presion creciente hacia la industria en cuestion.

Entrantes: Su relevancia hace referencia a la posibilidad de que un nuevo
competidor pueda ingresar al mercado con relativa facilidad y adquirir un
porcentaje de este. Aqui las barreras de entrada, las economias de escala y los
canales de distribucion son claves para analizarlo. Cuanto mas bajos o de facil
acceso sean estos puntos, mas sencillo sera que ingresen nuevos jugadores.
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o Competidores: Por ultimo, vale la pena destacar la reaccion de los
competidores actuales frente a cambios de comportamiento de otro de los
actores de esta industria. Si en la mismas hay muchos actores, los productos
no presentan diversificacion, la misma presenta un bajo crecimiento, hay altos
costos fijos entre otros hay mas propension a que la intensidad competitiva sea
alta.

“Las caracteristicas estructurales de un sector juegan un rol clave a la hora de
determinar la naturaleza e intensidad de las competencias y la tasa de beneficios que
se obtendran. La forma de relacionar la estructura del sector con la competencia y la
rentabilidad es el modelo de Porter de las Cinco Fuerzas.” (Grant, 2002, pag. 139)

Como se puede observar con las variables que se destacan en las “fuerzas de Porter”
y lo citado sobre la conclusion que presenta Grant en su libro, el analisis del entorno
nos provee con informacién vital para evidenciar el potencial retorno de la industria y la
competencia que podemos esperar. De esta manera ya podemos comenzar a extraer
una serie de conclusiones importantes para comenzar a idear la estrategia que
debemos llevar acabo y anticipar potenciales problemas a futuro.

Ciclo de Vida — Industria

El ciclo de vida de la industria es un modelo que en funcién de una serie de
indicadores y métricas observables nos permite determinar el estadio de la industria
en cuestion.

El mismo supone una sucesion de etapas que presentan factores comunes e informan
la potencial evolucién de la misma en funcibn a su madurez. Las etapas son:
Embrionario, Crecimiento, Madurez y Decadencia.
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Tabla 3 Indicadores Etapas Ciclo de Vida

Tasa de

Srecimientc En aumento >PBI <PBI <0

Potencial de : Incierta Bien conocida Bien conocida

crecimiento Desconocida >> \/olumen actual > Volumen actual <Volumen actual

Lineas de - . s e - »

productos Basica Proliferacion Renovacion Reduccion
Refi ot Evolucién de procesos D lod

Rol de la CESa e S e)’(ate;ﬂz?glr?gg Ig linea de |, St r%f:%ggso rgduccién

tecnologia Ingenieria de Producto | producto Renovacion de linea de ge costosy

producto

Numero de - .

competidores En aumento Convulsion Estable En declive

Estabilidad de . )

Y o4 Concentracion Pelea de los lideres.

ﬁ]aer:g;();clon de Volatil progresiva Pelea en precios Concentrada

Barreras de :

enfrads Baja En aumento Alta Alta

Lealtad de los .

clientes Poca o ninguna Alta Alta Alta y estable

Lealtad de los .

proveedores Poca o ninguna Alta Alta Alta y estable

Importancia del

éo:to Poca En aumento Alta Alta

FUENTE: Yukelson, A. (2021). Presentacién Estrategia Empresaria MBA [diapositivas de Power Point]. Recuperado de
https://campusvirtual.utdt.edu/login/index.php

Como podemos observar en la tabla 3 “Indicadores Etapas Ciclo de Vida”, la misma
nos presenta de forma practica una serie de conceptos a tener en cuenta a la hora de
poder analizar en qué etapa del ciclo se encuentra la industria.

De esta manera el modelo, nos permite asociar las etapas con algunas estrategias
genéricas adecuadas al momento en el cual nos encontremos.

En la ilustracion 7, “Ciclo de vida — Industria y Estrategias Genéricas”, podemos ver
como segun donde nos localicemos, hay una serie de estrategias que suelen ser las
mas adecuadas para enfrentar el contexto y por lo tanto nos brinda una especie de
marco para poder luego contrastarlo con nuestro accionar actual y profundizar sobre
los aspectos que se sugieren implementar, sus consecuencias y potenciales ventajas.

Por ultimo, vale destacar el impacto que puede tener la tecnologia en la industria que
se esta analizando, ya que la misma puede generar nuevos ciclos de vida potenciando
crecimientos esperados y asi transformando la fase en la que nos encontramos, lo que
evidencia la importancia de estar constantemente atento al contexto y sus
implicancias.
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llustracion 7 Ciclo de vida - Industria y Estrategias Genéricas

« Establecer el concepto
* Crear el mercado

* Tomar riesgos

» Responder rapidamente

* Transformarse en lider

« Establecer distribucién

« Establecer tecnologia

« Establecer operaciones

ﬁnﬁ_

dela
tecnologia

* Invertir para reducir
costos

» Mejorar eficiencia
operativa

» Maximizar flujo de caja

« Racionalizacion

* Invertir para el futuro - i
* Mejorar margenes

FUENTE: Yukelson, A. (2021). Presentacién Estrategia Empresaria MBA [diapositivas de Power Point]. Recuperado de
https://campusvirtual.utdt.edu/login/index.php

FODA

Esta herramienta a diferencia de las expuestas anteriormente tiene un enfoque interno.
Su principal utilidad pasa por identificar dentro de la empresa las principales
caracteristicas expuestas por los cuadrantes de la matriz de FODA.

La misma se componen de los siguientes:

e Fortalezas
e Oportunidades
e Debilidades

¢ Amenazas

Vale tener en cuenta que, aunque el enfoque es interno, tanto las “Fortalezas” como
las “Debilidades” responden a capacidades propias de la firma, mientras que las
“Oportunidades” y las “Amenazas” hacen referencia al entorno.

El analisis FODA tiene como principio fundamental que la estrategia debe estar
orientada a potenciar las capacidades y los recursos de la empresa (Cipriano &
Gonzalez, 2014).

Por lo tanto, su utilizacién debe contar con un caracter critico y sincero. Los elementos
por considerar se deben contrastar contra la competencia para que sean relevantes,
preferentemente utilizando datos para definir los aspectos a incluir en cada cuadrante.
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Utilizando este modelo de forma adecuada, podemos obtener un panorama mucho
mas detallado de la empresa, lo que nos brinda una guia para obtener potenciales
ideas y desarrollos, asi como las situaciones que se deben monitorear. Al
complementarlo con herramientas que explican el contexto externo de la industria, se
puede comprender de forma integral la posicidén que la empresa tiene.

Adicionalmente, es importante considerar que el FODA debe ser desarrollado
considerando al cliente como el centro, es decir que mas allda de lo expuesto
anteriormente las fortalezas y debilidades no solo deben contrastarse contra la
competencia, sino ser relevantes para el cliente objetivo de la organizacion, dado que
si estos no pueden percibirlas entonces el analisis carece de sentido (Massuh, 16
Octubre - 24 Noviembre 2020).

Por ultimo, como se observa en la ilustracién 8, “Analisis FODA y Matrices de
Amenazas / Oportunidades”, se puede realizar una profundizacion derivada del
analisis FODA con la creacion de las matrices de oportunidades y amenazas
categorizando los descubrimientos obtenidos, donde el objetivo es ponderar y
clasificar los acontecimientos en funcion a su impacto y probabilidad de
ocurrencia/éxito.

llustracion 8 Analisis FODA y Matrices de Amenazas / Oportunidades

Probabilidad de éxito
Alto Bajo

C
~J

ade

FACTORES

Positivos Negativos

Matriz de
Oportunic

Ba0

Interno

ORIGEN

Probabilidad de acontecer
Alta Baja

Externo

FUENTE: Massuh, L. (2021). Presentacion Direccién de Marketing 1. Descubrimiento [diapositivas de Power Point].
Recuperado de https://campusvirtual.utdt.edu/login/index.php
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Matriz de Ansoff

Habiendo realizado previamente un analisis tanto del contexto interno como externo, la
matriz de Ansoff? resulta una herramienta muy util. Esto se debe a que contando con
informacién sobre las ventajas, oportunidades, debilidades y amenazas que posee una
organizacioén, asi como la situacidon macro sobre la situacion en la que se encuentra su
industria en particular, plantear estrategias de crecimiento hace mucho sentido.

La matriz de Ansoff es una herramienta que se utiliza para plantear opciones de
crecimiento, principalmente a través de opciones estratégicas (Blackshaw & Crawford,
2009).

Se determinan cuatro categorias para agrupar las estrategias, considerando dos
variables para diferenciarlas, como lo son el “Mercado” (Si el mismo es nuevo o bien
un en el que ya se opera) y el “Producto” (considerando si se trata de un producto ya
comercializado o uno nuevo).

Las cuatro categorias en cuestidén son:

o Penetracidon de mercado: Productos actuales y mercados actuales.
o Desarrollo de mercado: Productos nuevos y mercados actuales.
o Desarrollo de producto: Productos nuevos y mercados actuales.

¢ Diversificacion: Productos nuevos y mercados nuevos.

Para utilizarla apropiadamente, la empresa debe elaborar una matriz como muestra la
tabla 4, “Matiz de Ansoff”, colocando en los cuadrantes sus unidades de negocio, con
el fin de entender que estrategias esta utilizando actualmente. Una vez que se ve este
panorama, resulta interesante plantear nuevas opciones que puedan colocarse en los
distintos cuadrantes buscando encontrar oportunidades de negocio.

Tabla 4 Matriz de Ansoff

| PRODUCTOS |

PENETRACION DE MERCADO DESARROLLO DE PRODUCTOS

MERCADOS

DESARROLLO DE MERCADO DIVERSIFICACION

FUENTE: Elaboracién propia.

2 La matriz de Ansoff fue elaborada por Igor Ansoff en 1957. Harry Igor Ansoff fue un matematico y
economista ruso que se radico con sus padres en Estados Unidos luego de la crisis que sucedio a la
revolucidn rusa. Profesor de diversas universidades, asesor de empresas y autor de varias obras
relacionadas a la estrategia empresarial.

31



///

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Matriz de Atractividad / Posicion Competitiva

Por ultimo, la matriz de atractividad / posicion competitiva le permite a la firma
cuantificar las opciones propuestas por la matriz de Ansoff y asignar pesos en
funcién de sus potenciales de retornos contrastado contra las competencias
actuales. De esta manera, se puede lograr utilizar una practica repetible para
poder optar de forma metdédica por una u otra estrategia, o bien asignar
prioridades si el modelo concluye que vale la pena desarrollar varias.

En este contexto, esta matriz permite categorizar las unidades de negocio u
opciones estratégicas en funcién de su “Atractividad” y la “Posicién competitiva”.

Para definir la atractividad de una opcién se pueden tomar variables como:

e Facturacion de la unidad / subsector / oportunidad.
e Rentabilidad.
e Crecimiento.

Por otro lado, para definir la posicion competitiva se deberian consideran
variables como:

e Porcentaje de mercado/participacion.
¢ Compatibilidad con los “factores claves de éxito”.

Vale destacar que la atractividad esta definida por los resultados obtenidos de
las variables anteriormente mencionadas sobre la industria 0 mercado en
cuestion sin tener en cuenta la consideracién de la empresa. Por otro lado, la
posicion competitiva, si se toma en cuenta el posicionamiento que tiene la firma
dentro de ese mercado, o que queda expresado por las dos variables en
analisis. (Lopez Gamero, 2012, pag. 7)

Una vez seleccionadas las variables relevantes, se deben asignar pesos
especificos a cada una, sujeto a la importancia que la firma les asigne. A su vez,
se debe calificar cada unidad u oportunidad segun las variables definidas con
una escala numérica del 1 al 5 (de menor a mayor).

Como se puede observar en la tabla 5 “Matriz Atractividad / Posicion
Competitiva”, se conformaria una tabla similar a esta permitiendo asignar
ponderaciones finales en base a los criterios previamente determinados.

Tabla 5 Matriz Atractividad / Posicion Competitiva

Atractividad Posicién Competitiva
Matriz Atractividad /
e Rentabilidad§ Facturacion Crecimiento| Promedio e Compatlbllldad."factores Promedio
H H Mercado Claves de éxito"

Ponderacion 50% P 25% H 25% - 30% 70% -
Unidad Existente 1 1 2 : 5 2,25 4 5 4,7
Unidad Existente 2 4 1 2 2,75 3 3 3

Oportunidad Estrategica 1 4 5 1 3,5 2 5 41
Oportunidad Estrategica 2 3 5 5 4 1 1 1

FUENTE: Elaboracion propia.

Una vez que se ponderaron las unidades de negocio o bien las oportunidades
que se encontraron, las misma se pueden graficar y ubicar dentro de una tabla
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en funcion de los valores promedios obtenidos en base a los dos ejes que
presenta la tabla (Atractividad y Posicion Competitiva).

Como se puede observar en la ilustracion 9, “Matriz de Atractividad / Posicion
Competitiva y Estrategias Genéricas”, en funcion a los cuadrantes en donde se
ubiquen las unidades de negocio, se nos plantean una serie de estrategias
genéricas a considerar. Esto supone una guia de lo que deberiamos realizar en
cada uno de los cuadrantes. De mas esta decir que si el analisis realizado se
hizo a conciencia, la misma nos brinda sugerencias basicas pero basadas en
datos sobre el potencial y el interés que deberiamos tener en cada una. De esta
manera, como se sugiere, deberiamos enfocar nuestros esfuerzos en las
oportunidades que presenten un gran atractivo y en las que no poseemos una
posicion competitiva relevante, asi como mantener y realizar inversiones
selectivas en donde ya contamos con gran presencia y obtenemos retornos
elevados. Como conclusion, la idea es permitir descartar las opciones que no
resultan atractivas para focalizarnos en las oportunidades interesantes segun
nuestros criterios. (Yukelson, 12 Febrero - 13 Marzo 2021)

llustracion 9 Matriz Atractividad / Posicion Competitiva y Estrategias Genéricas

POSICION COMPETITIVA
Inversion y Esfuerzo en inversion
crecimiento y crecimiento
st Selectividad SELECTIVO Productos
- -
8 < oportunista Para mejorar la PRIOR!TARPS
< posicion competitiva para asignacion
&) c B de recursos A
"'E" Desinversion Inversion y
_l controlada Prudencia en la asignacion crecimiento
lg g de recursos y SELECTIVO
w . i SELECTIVIDAD via
(o) = A través de tacticas . Para mantener la
> invisibles para los clientes 9 posicién competitiva
5 F E D
é Desinversion rapida Abandono Seleccion protectora
= - No dedicar mas recursos
< < Para concentrar los en su mantenimiento a LP Son productos
2 esfuerzos en los - Desinversién parcial BOLSA
m productos prioritarios via segmentacién
v Invertir con prudencia G
en segmentos atractivos H
ALTA MEDIA BAJA

FUENTE: Pedrés D. y Gutiérrez A. (2005). La elaboracion del plan estratégico y su implantacién a través del cuadro
de mando integral, (p.125). Espafia: Ediciones Diaz de Santos.

Como se presento a lo largo de este capitulo, las estratégicas genéricas poseen
un valor intrinseco muy alto para las empresas a la hora de poder parametrizar,
ordenar y calificar sus negocios actuales, opciones o ideas. El objetivo, no esta
asociado con la implementacién de las mismas de forma textual o que
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representen un modelo tedrico rigido, sino por el contrario, que éstas permitan a
los accionistas plantearse de forma anticipada distintas variantes, problemas y
soluciones que se deben considerar con el fin de abordar estrategias que
resulten mas beneficiosas asociadas a los objetivos planteados.

Adicionalmente, durante el proceso de analisis y armado de las mismas, pueden
surgir nuevas ideas que permitan revaluar las estrategias actuales. Por lo tanto,
realizar un proceso de iteraciones y retroalimentacion a la hora de lograr
innovaciones y obtener mejores resultados es algo necesario, que no debe verse
como contradictorio. (Anthony, 2008)
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CAPITULO 4: DIVERSIFICACION A TRAVES DE ESTRUCTURAS

En este ultimo capitulo del marco tedrico, el foco estuvo puesto en los beneficios
que puede suponer una estructuracién adecuada a la hora tanto de buscar
optimizar los rendimientos del capital aportado por los accionistas, asi como la
proteccién del mismo. Esto se desprende que la mayor parte del capital de las
empresas PYME en nuestro pais esta compuesto por aportes de los socios
fundadores y en menor medida por préstamos bancarios. En esta linea, contar
con opciones que permitan mejorar los retornos o reducir riesgos cobra mayor
importancia y nos da el marco para introducir el concepto.

Una estructuracion de capital adecuada es un concepto que nos puede
garantizar ya desde el inicio una serie de beneficios o ventajas a la hora de
realizar un nuevo negocio o prevenir posibles inconvenientes futuros. No resulta
un concepto novedoso. Sin embargo, se suele postergar este punto, para en el
mejor de los casos, analizarlo mas adelante, buscando enfocar todos los
esfuerzos en la actividad principal del negocio. (Feniak, 2021)

Como vimos en capitulos anteriores, las herramientas, etapas y procesos que
hay que atravesar y gestionar para llevar adelante una implementacion
adecuada de las distintas aristas de una empresa de forma eficaz no son ni
pocas ni sencillas y el grado de profundizacion que podemos tener en cada uno
de estos puntos es inmenso.

Adicionalmente, considerando lo expresado sobre la composicion del capital,
resulta aun mas llamativo la falta de conocimiento conceptual que posee el
segmento PYME acerca de este aspecto. Por lo tanto, destacar los principios
basicos de una estructura (no necesariamente es la uUnica, pero a fines de
brindar una mirada practica y sencilla del concepto, se opt6é por utilizar una de
las herramientas con mayor adopcion y popularidad del mercado) que permita
obtener estos beneficios, con el fin de brindar a los duefios la posibilidad de
realizar una evaluacioén anticipada respecto de estructuras de capital adecuadas,
puede resultar muy ventajoso siendo en lineas generales bastante mas sencillo
de lo que aparenta. Permitiendo luego, enfocarse de lleno en la actividad
principal con mayores resguardos.

En esta linea, se decidid6 hacer foco en el instrumento que constituyen los
fideicomisos, ampliamente conocido y con relativa facilidad de implementacion,
generalmente utilizado por grandes empresas o sectores particulares del
mercado (como sucede con el sector inmobiliario). EI mismo en sus diversas
variantes permite tanto reducir el riesgo, asi como también, mejorar la
rentabilidad del capital aportado por los accionistas.

Fideicomiso

El fideicomiso, presenta una serie de virtudes y beneficios para las empresas y
los duefios, tanto por brindar una serie de protecciones sobre el capital aportado,
asi como potenciar la rentabilidad del mismo, como también brindar una nueva
opcion de fondeo (en una de sus versiones), que se puede sumar a las que las
empresas utilizan de forma corriente. Por ultimo, también permite estructurar el
caracter sucesorio de los bienes aportados dando la posibilidad de brindar
claridad en la transicion.
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En primer lugar, fue pertinente definir qué es un fideicomiso, sus componentes y
algunos de los tipos que se pueden constituir en la Republica Argentina a fin de
luego explorar sus ventajas y potenciales usos.

Se considera que hay un fideicomiso cuando una persona (fiduciante) le otorga
propiedad fiduciaria de ciertos bienes a otra (fiduciario), quien esté obligado a
ejercerla en beneficio de a quien se haya designado en el contrato (beneficiario),
para luego transmitirlos al cumplimiento del plazo o condicion al fiduciante,
beneficiario o fideicomisario. (Ley 24.441 de 1995)

Por lo tanto, de caracter legal el fideicomiso tipico esta compuesto por los
siguientes actores:

o Fiduciante: Quien aporta los bienes al fideicomiso y estipula las
condiciones del contrato / fideicomiso (es importante destacar que el
fiduciante tiene que disponer del dominio total de los bienes para
aportarlos al fideicomiso). Puede ser tanto una persona fisica como
juridica.

¢ Fiduciario: Es a quien recibe los bienes en caracter fiduciario, con el fin
de administrar los mismos a fin de cumplir el destino determinado por el
contrato. Puede ser tanto una persona fisica como juridica.

o Beneficiario: Es quien recibe los beneficios de la administracion del
contrato / fideicomiso, sin ser necesariamente el destinatario final de los
bienes aportados al mismo. Nuevamente, puede ser una persona fisica o
juridica y puede existir o no a la hora de la constitucion del contrato.
Tipicamente el beneficiario, fideicomisario suelen ser una misma
persona. Aunque también puede ser beneficiario el mismo fiduciante o un
tercero.

¢ Fideicomisario: Es quien recibe finalmente los bienes, una vez finalizado
el contrato. Como se menciond anteriormente suele ser la misma persona
que el beneficiario.

Como muestra la ilustracion 10, “Esquema basico del fideicomiso”, vemos la
relacion que tienen los distintos participantes del fideicomiso, donde ademas se
contemplan sus roles y atribuciones, buscando ilustrar de forma sencilla cual es
la interaccion entre los mismos.

Vale agregar que se pueden aportar al fideicomiso diversos tipos de activos tanto
bienes registrables o no registrables, como pueden ser propiedades, vehiculos,
participaciones accionarias, dinero, entre otros. (Pertierra Canepa, 2010, pag. 2)
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llustracion 10 Esquema Basico del Fideicomiso

Obtiene la propiedad fiduciaria . i
de los bienes. Fiduciario

Beneficiario

AR o Recibe los beneficios del
> F|delcom I1sO fideicomiso (Adicionalmente
puede recibir los bienes
remanentes).

Constituye un patrimonio
separado al del
"Fiduciente".

Aporta los bienes al
fideicomiso.

Fideicomisario

Recibe los bienes
remanentes del fideicomiso.

FUENTE: Elaboracion propia.

Una vez abordado el concepto del fideicomiso y sus componentes, resulta
practico hacer referencia sobre algunos de los distintos tipos de fideicomisos que
puede conformarse bajo nuestra normativa legal, categorizados en funcién a su
objeto, para luego poner foco en lo que pueden aportar de forma concreta a las
empresas y sus accionistas.

¢ Fideicomisos en garantia: Este puede sustituir a la prenda o la hipoteca
con ventajas sobre los mismos. Se constituye cuando el fiduciante
transmite un bien en propiedad fiduciaria garantizando una obligacién a
favor de un tercero, con instrucciones que de no pagada la misma a su
vencimiento, el fiduciario dispone del bien a fin de que con su producido
realizar el cumplimiento del acuerdo. De existir un remanente, este
retorna al fiduciante. En el contrato se estipulan todas las condiciones y
clausulas para que no sea necesario tramite de accion judicial, otorgando
mayor rapidez y reduccion de costos.

o Fideicomisos inmobiliarios: Es una aplicacion del negocio fiduciario,
estructurado para emprendimientos inmobiliarios, cuyos beneficiarios
tipicamente son inversores que financian el costo de la tierra y la
construccibn abonando una retribucion al desarrollador. Las
combinaciones son variadas tanto para los inversores y desarrolladores
dependiendo de los recursos que aporten y la ganancia que se pretende
obtener (El inversor puede aportar el terreno o este ser aportado por un
tercero. El inversor puede aportar solamente dinero o bien ser el
desarrollador quien hace aporte de capital de algun tipo, entre otros).

o Fideicomisos financieros: Este se regula especificamente en la ley
24.441 en los articulos 19 a 24, donde se busca contar con un marco
legal para emitir titulos valores. El objetivo es securitizar o titularizar,
proceso por el cual se busca captar fondos a través de la emision de
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titulos valores con el respaldo de activos subyacentes. Buscando luego
que estos titulos sean adquiridos por inversores.

¢ Fideicomisos de administracion y sucesion (FAS): El fiduciante aporta
una serie de bienes al fideicomiso con el objetivo de que el fiduciario
administre los bienes de acuerdo con los objetivos e indicaciones que
proporciond el dueno de los activos. Para luego de un plazo o condicién
ser transferidos hacia elllos beneficiario/s o fideicomisario/s
determinado/s en el contrato. Esto simplifica el proceso dado que la
transferencia se realiza sin la necesidad de abogados dadas las
estipulaciones consideradas en el contrato, lo que minimiza costos y el
tiempo de traspaso de los activos. Vale destacar que los activos que se
pueden aportar al mismo estan supeditados al porcentaje maximo que
determina la herencia forzosa en la Argentina. (Sardans, 2017)

Definidos algunos de los tipos de fideicomisos posibles, sus caracteristicas
particulares ya nos permiten observar algunos de los beneficios que los mismos
pueden aportar tanto a las organizaciones como a los individuos.

En primer lugar, y quizas uno de los elementos mas relevantes, es que el
contrato del fideicomiso presenta una proteccion sobre los activos aportados al
mismo, mitigando el riesgo sobre estos. Esto se debe a que los activos ahora
pertenecientes al fideicomiso constituyen un patrimonio separado al de los del
fiduciante, fiduciario y beneficiario. Por lo tanto, ante una eventual quiebra o
demanda sobre los actores del contrato la misma no puede hacerse extensiva
hacia los activos que se encuentren dentro del mismo, ya que a no forman parte
de sus patrimonios. Esto supone una baja considerable sobre el riesgo
patrimonial.

En linea con lo expuesto anteriormente: embargos, inseguridad juridica
generalizada, el crecimiento de los juicios y los cambios constantes en las reglas
de juego son algunos de los factores a los que los empresarios se deben
enfrentar en el contexto nacional y a los que muchos no han sabido hacer frente.
(Sardans, 2017)

Por otro lado, a través los fideicomisos de administracién y sucesion, se puede
constituir un vehiculo que permite simplificar la transicién dado que estos no
solamente blindan el patrimonio, sino que permiten al fiduciante dar un grado de
flexibilidad a la hora de establecer pautas sobre la disposicion, administracion y
posterior posesion sobre los bienes aportados (como se determind
anteriormente, el capital aportado tiene que estar considerado fuera de lo
determinado por la herencia forzosa). En este sentido, se podria instruir como
ejemplo ordenar que la participacién accionaria de una empresa sea trasladada
a un individuo en particular, otorgando mayor la flexibilidad al fiduciario, sobre las
decisiones de administracion futura de la empresa o bien permitir nombrar un
fiduciante que accione como administrador de las acciones, ya sea por deseo de
retiro o bien por incapacidad del actual duefio.

La opinién de Leonardo Rocco, va en linea con este concepto algo que expone
en su libro InvertArte, “la utilizacion de los fideicomisos como herramienta
estratégica para planificar la sucesion patrimonial recién comienza, conviene
incluir su utilizacion en el analisis de posibles soluciones. A mi entender,
constituye la innovacién de la administracion patrimonial personal y empresarial”
(Rocco, 2014, pag. 115).
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Ademas, de los beneficios anteriormente expuestos, los activos de personas
fisicas aportados a los mismos tienen beneficios impositivos, dado que los
fideicomisos tributan cargas de bienes personales del 0,5% mientras que las
personas fisicas tienen una escala que va desde el 0,5% al 1,25%, lo que
potencialmente puede reducir en el extremo la carga fiscal de este tributo en un
40%. Este fendmeno, genera potencialmente un retorno incremental de los
activos por la optimizacién de la carga impositiva (Como recomendacion,
dependiendo del monto aportado al mismo, sera conveniente realizar el ejercicio
tedrico a la hora de ver si este punto genera beneficios adicionales a los
anteriormente expuestos dado que, si bien los costos de constitucidn no son
elevados, deben deducirse del ahorro impositivo) (Pertierra Canepa, 2010).

Por ultimo, a través de los fideicomisos financieros, las empresas pueden
encontrar un instrumento para aportar liquidez y generar nuevas inversiones en
sus negocios de economia real (En Argentina por ejemplo hay fondos
especificos dedicados a invertir solamente en este tipo de activos generados por
empresas PYME). Esto por si solo, puede suponer un activo de gran valor, ya
que no solamente mejora la tasa de endeudamiento de la firma (los fondos
obtenidos a través del mismo no forman parte del balance de la sociedad), sino
que permite brindar liquidez a activos que pueden presentar rendimientos
interesantes pero que cuenten con un flujo futuro. Este tipo de estructura
ademas permite apalancar a la firma permitiendo realizar nuevos negocios o bien
potenciar los existentes mitigando el riesgo de capital propio y creando nuevas
oportunidades lo que contribuye no solo a mejorar la rentabilidad sino a reducir
la exposicion al riesgo del capital propio. Como se comentd anteriormente, los
activos aportados al fideicomiso no pertenecen al patrimonio del fiduciante, por lo
que se limita el riesgo del mismo, permitiendo a los inversores participar de las
ganancias del negocio solamente asociado a la capacidad de repago del mismo
sobre los flujos previstos con los activos como respaldo.

Para ampliar este concepto, el fideicomiso financiero permite al originante
generar las siguientes ventajas: reduce el costo financiero, dado que se aislan
ciertos bienes del patrimonio y se otorgan garantias, baja el riesgo crediticio,
incrementa la capacidad prestable (por no computar como pasivo de la
empresa), elimina el riesgo de liquidez, dado que a través de la securitizacién
permite la venta en el mercado de activos que tengan flujos largos o asincronias
entre sus activos y pasivos. Se mejora el retorno sobre la inversién y sobre el
patrimonio neto. (Barbosa, 2006)

Sin dudas una estructuracion que permita a los duefos, accionistas, familiares o
empresas generar mayor proteccion, rentabilidad y liquidez sobre el capital es
algo mas que interesante a tener en cuenta. Como fue el propdsito de los
capitulos anteriores, esto se puede lograr a través de cambios en los procesos
productivos de la firma o capacitacion del personal, asi como también se puede
realizar optando por la estrategia adecuada sujeto al contexto y las capacidades.

Sin embargo, se puede agregar a esta lista una estructura que potencie y actie
como un efecto amplificador de todos los conceptos anteriormente mencionados.
Esto es lo que se puede conseguir a través de las distintas versiones de los
fideicomisos, tomando en cuenta las ventajas y condiciones necesarias para
aplicarlos.

Por lo tanto, destinar un tiempo de forma anticipada con asesores de confianza o
expertos en la materia sobre lo que pueden aportar (asi como también otras
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opciones posibles), puede ser algo sumamente beneficioso, no solamente
reservado para instituciones multinacionales o grandes empresas y con una
relativa facilidad de implementacién. (Barbosa, 2006)
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MARCO EMPIRICO

A lo largo del marco empirico, se abordé el objetivo en cuestién sobre detallar cémo
fueron llevadas a la practica en distintas empresas PYME, los conceptos y
herramientas presentadas en los distintos capitulos del marco tedrico.

En los siguientes capitulos, se entrevistaron duefios de tres empresas distintas que
debieron trabajar sobre uno de los ejes fundamentales abordados en los capitulos del
marco teorico (Profesionalizacion, Estrategia y Estructuras) identificando falencias
particulares en la organizacién sobre ellos. En los tres casos, potenciar o implementar
cambios sobre uno de estos aspectos, teniendo ya desarrollados los otros, les permitio
obtener resultados cruciales en sus organizaciones.

En el ultimo capitulo, se focalizé sobre una empresa PYME que necesité trabajo sobre
los tres aspectos y que estaba en una situacion complicado respecto de su
competencia y como estos cambios la convirtid en un negocio exitoso, ampliamente
superador de su condicion inicial.

Adicionalmente, se busco destacar los desafios y las soluciones que se utilizaron para
llevar acabo las distintas implementaciones y los beneficios que supieron conseguir
apalancandose en las mismas.

CAPITULO 5: TRANSICION Y CAMBIOS EN LA ORGANIZACION

Por temas de confidencialidad y por pedido de los accionistas, se modificaron el
nombre de la empresa y el accionista.

Se utilizé la empresa en cuestiéon, dado que muestra de forma sencilla como fueron
transitando las diversas etapas de maduracion descriptas en el capitulo 2. A su vez,
comprendida la posicién y los desafios, fueron planificando de forma ordenada las
transiciones y problematicas futuras a fin de suavizar las tensiones que fueran a surgir.
Para obtener esta informacién se realizé una entrevista con uno de los accionistas,
utilizando una serie de preguntas disparadoras como se muestra en el anexo 1.

Descripcién de la empresa

La empresa, Proyectos S.A., es una PYME que opera en el mercado argentino en el
sector de la construccion. La misma fue fundada por cuatro socios con previa
experiencia laboral en el rubro lograda a través de distintas trayectorias dentro de
empresas pertenecientes a la industria. Sus formaciones profesionales comprenden la
arquitectura y la ingenieria civil.

Pablo, uno de los fundadores y quien se desempefia como director de operaciones,
destaco el valor final percibido por el cliente como su activo distintivo, lo que se
manifiesta de distintas formas, ya sea mediante el disefio de los proyectos como las
propuestas de valor en funcién de la relacién calidad precio del producto final.

La empresa cuenta con varios desarrollos simultaneos en marcha, lo que supone un
desafio en el contexto actual y esta explorando la posibilidad de realizar proyectos en
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otro pais, lo que evidencia una necesidad de evolucion al modelo de trabajo que tienen
en la actualidad.

Consultoria y su objetivo

Pablo manifestd que inicialmente todos los socios participaban activamente de las
decisiones diarias de cada proyecto, lo que generaba un proceso de desarrollo
dinamico poco estructurado. Esto ocasionalmente dificultaba la implementacion y
generaba algunas tensiones a la hora de tomar las decisiones finales. A medida que la
empresa comenzé a crecer tanto en colaboradores como en proyectos esto fue
complejizando aun mas la operatoria diaria, entendiendo que un cambio era necesario
a fin lograr cumplir de forma exitosa con los objetivos propuestos.

Pablo comenté “Al principio no parecia algo a lo que tuviéramos que dedicarle
demasiado tiempo, dado que las urgencias eran lograr que nuestro negocio fuera
rentable y creiamos que esto necesitaba de nuestra involucracidén en el total de las
decisiones. Claro, rapidamente nos dimos cuenta que era insostenible”.

En esta linea, Pablo destacé que el principal acierto radicdé en entender que la gran
experiencia con la que cada uno de los accionistas contaba acerca del mercado, el
sector y los conocimientos técnicos requeridos, no abarcaban la totalidad los nuevos
requerimientos que se presentaban con el crecimiento de la empresa. Las nuevas
problematicas abordaban temas como gestion de equipos, recursos humanos,
finanzas, entre otros.

Asociada con la segunda parte de la pregunta 4 del anexo 1, contrataron un consultor,
amigo de Pablo, a fin de ayudarlos en la deteccién de potenciales problematicas y
aceitar las decisiones diarias sin perder el foco de estratégico conforme la empresa iba
adquiriendo nuevas capacidades.

Pablo comenté que el hecho de involucrar a un amigo, con el que ya habia trabajado
previamente y contaba con una relacidon personal fue crucial a la hora de que
escucharan los puntos y problematicas que observaba.

El consultor en primer lugar, buscé hacer un rapido diagnéstico de la compafia y que
entendieran en la situacién que se encontraban y que lejos de ser una situacién de
dificil resolucion ésta se presentaba de forma diaria en muchas empresas en etapas
de desarrollo por lo que las experiencias previas marcaban un camino para trabajar en
las soluciones a implementar.

Como se desarrollo en el capitulo 2, la empresa se encontraba atravesando la primera
crisis que se presenta habitualmente, donde se realiza la transicion desde la etapa
“Fundacional” hacia la “Funcional” como lo definié Paula Molinari (Molinari, 2012).
Como bien les explicé el consultor si bien se compartian elementos en la empresa que
representan ambas etapas, la principal crisis llamada “Crisis del cacicazgo”, pasaba
por el liderazgo y la necesidad que los socios comiencen a adquirir roles mas
estratégicos para delegar funciones operativas a nuevos colaboradores, dado que los
requerimientos presentados por el crecimiento eran demasiados como para ser
llevados adelante exclusivamente por ellos.

Esto también coincide con lo expuesto en la etapa “Crecimiento/Formalizacién” por
Gersick, Davis, Hampton y Lansberg donde los aspectos caracteristicos pasan por el
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crecimiento de la estructura y por lo tanto uno de los principales desafios radica en la
evolucion del rol del duefo (Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg, 1997).

Por lo tanto, el principal foco consistié en implementar modificaciones en una de las
dimensiones que venia relegada frente a las otras y era la “Gente” (Las tres
dimensiones vistas en el capitulo 2 son “La Estrategia”, “La Gente” y “La Informacién y
los Procesos”). Se buscé abordar la seleccidn de talento, buscando consolidar un area
de recursos humanos especifica, con el objetivo de adquirir los perfiles necesarios
para recorrer el camino de la transicion. A su vez, se enfatizé en realizar un desarrollo
sobre potenciales lideres, detectando empleados con alto potencial e ir capacitandolos
para que vayan adquiriendo protagonismo y que en un futuro ocupen posiciones
estratégicas. Por ultimo, se trabajo sobre “Nuevas formas de gobierno”, esto consistio
en formar equipos gerenciales que tomen las decisiones operativas dejando a los
accionistas en roles estratégicos y de supervision sobre objetivos y oportunidades de
mediano / largo plazo.

Consecuente con esto Pablo destacd “Si bien nos resultaba claro que habia que
cambiar la forma de gestionar las decisiones y sobre todo la autonomia de los equipos,
no nos resulto muy facil. Muchos de nuestros colaboradores son gente con mucha
experiencia que esta acostumbrada a trabajar de una forma, y lograr que ahora
respondieran a gerentes o responsables de ciertas unidades no resulto sencillo ya que
querian hablar directo con “los duefios”. Mas alla de esto, cuando vieron que las
soluciones llegaban mas rapido o que se encontraban oportunidades nuevas fueron
cambiando la mentalidad, aceptando y naturalizando el proceso”.

Mas alla de la dimension de la gente, también fueron trabajando sobre las otras
considerando aspectos especificos que identificaron como falencias, a fin de potenciar
el desarrollo de la organizacion y optimizar las tareas diarias. En estos puntos, se
destacaron tanto la “Gestion basada en informacion” (Asociado a la dimension de
Informacion y los procesos) y el “Rol protagénico del area de administraciéon vy
Finanzas” (Aspecto contenido en la dimension de “La Estrategia”).

El trabajo realizado sobre estas cuestiones responde a deficiencias que el consultor
identificé y que potencialmente podian presentar desafios mayores a futuro si el
negocio continuaba en crecimiento. La gestiéon basada en informacion apuntaba a
desarrollar un tablero de control con el fin de identificar métricas relevantes para el
negocio y monitorearlas de forma continua, sin la necesidad de tener que ver el detalle
de cada proyecto puntualmente. Esto estaba asociado al siguiente aspecto a reforzar
el cual pasaba por el rol del area de administracién y finanzas. Si bien al area existia 'y
cumplia con organizar las obligaciones de pago y los flujos de caja, carecia de un
aspecto estratégico a fin de proveer parametros relevantes a los socios sobre
tendencias del negocio y oportunidades. Es por lo que se buscé capacitar al gerente
de administracion y finanzas, buscando que ocupe en un futuro cercano el cargo de
director financiero otorgandole la facultad de opinar sobre que proyectos realizar o
bien definir los criterios que deberian cumplir los nuevos proyectos, para asociarlos
correctamente a los parametros mas compatibles con las necesidades y recursos de la
empresa.

Pablo ademas comentd que actualmente se encuentran trabajando en proyectos fuera
del pais, lo que por temas societarios y organizativos los va a llevar a armar una nueva
empresa. Esto les plantea nuevos desafios, tanto de tiempos como una evolucién de
los roles y de nuevas capacidades a adquirir que hasta hoy no eran necesarias. Sin
embargo, siguen trabajando con su consultor, buscando conseguir nuevos consultores
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con experiencia especifica asociada a los nuevos desafios, para afrontar las siguientes
etapas y crisis que se presenten con el objetivo de transitarlas de la forma mas
ordenada posible.
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CAPITULO 6: DEFINICION ESTRATEGICA LLEVADA A LA PRACTICA

Por motivos de confidencialidad, el nombre del grupo de empresas y su duefio fueron
modificados.

A continuacién, se describio la actividad principal de la misma, y como utilizaron una
serie de modelos estratégicos a fin de validar e implementar las ideas dentro del
mercado en cuestion.

Descripcién de la empresa

La empresa es un grupo empresario PYME argentino llamado “Grupo Empresarial
S.A.”. El mismo tiene como principal mercado el sector automotor, particularmente en
el rubro de los concesionarios automotores oficiales.

Su dueno, José, fue desarrollando el grupo iniciando sus actividades en el rubro por el
afio 2001. Actualmente, el mismo cuenta con aproximadamente 600 empleados en
distintas sociedades que operan concesionarios oficiales para cinco de las principales
marcas automotrices en diversas regiones del territorio nacional.

José identificd una oportunidad de negocio inherente a las condiciones econdémicas de
pais, que utilizé para lograr un crecimiento mas que interesante en un mercado que
supone altas barreras de entrada, capital intensivo y con marcado perfil generacional
(negocio de tradicion familiar, heredado generalmente de generaciones previas).

Proveniente del sector bancario, particularmente del mercado prendario, centro su foco
en un producto de similares caracteristicas pero no desarrollado a la fecha de inicio del
grupo como era el “Plan de Ahorro™,

Esta especializacion, lo llevo luego de 20 afios, a ser un actor principal en las distintas
marcas que participa logrando los primeros puestos de patentamientos en cada una de
ellas.

El Mercado

El negocio de concesionarios oficiales en Argentina cuenta principalmente con tres
unidades de negocio tipicas:

e “Convencional”: Venta de la unidad de contado o bien con financiacion
bancaria (La unidad se patenta cuando se concreta la operacién).

¢ ‘“Plan de Ahorro”: Financiacién de largo plazo, donde se abonan cuotas a fin
de ir pagando la unidad, para luego retirar la misma en un futuro.

3 “Plan de Ahorro” es un mecanismo de financiacién que existe en el territorio Argentino, en el que se

crean sociedades de ahorro aprobadas por I1GJ, para administrar circulos de ahorro cerrados, en donde
los participantes aportan fondos a este, con el fin de entre todos los participantes abonar el valor total
de dos vehiculos cada mes, asignando estas unidades por sorteo o por licitacion al mayor postor.
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o “Postventa”: Esta unidad comprende a los servicios de posta venta y la venta
de accesorios y repuestos.

Particularmente, la participacion de la unidad “Plan de ahorro” ha tenido un crecimiento
exponencial desde aproximadamente el afio 2001, donde casi no contaba con
participacion en el total de autos patentados. En la actualidad representa
aproximadamente un 30% de los patentamientos totales (pasando por distintos ciclos
de crecimiento asociados a las condiciones macroecondmicas del pais, pero
incrementando gradualmente su tendencia de participacion).

A su vez, esta unidad se diferencia de la venta “convencional” por no poseer limitantes
en funcién del inventario, ya se pueden realizar las suscripciones (ventas) que se
deseen debido a que los autos a entregar para estas financiaciones son provistos por
la terminal, sin la necesidad de que el concesionario asigne capital o adquiera las
mismas.

Implementacién Estratégica

Con varios afios ya transcurridos dentro del sector y con un gran numero de
empleados y concesionarios, José junto a sus hijos, quienes en los ultimos afos
fueron adquiriendo mayores responsabilidades en las operaciones de las empresas,
utilizaron distintos modelos estratégicos como el “FODA”, la “Matriz de Atractividad /
Posicion Competitiva”, “Fuerzas de Porter” y el “Ciclo de Vida de la industria” para
buscar cambiar sutiimente el foco del grupo, dados los cambios en el contexto.

Los constantes cambios econdémicos, les hicieron plantearse la idea de transformar su
especializacién en un modelo de baja inversion de capital operativo (relativo al negocio
tradicional de un concesionario). Para validar esta hipétesis, utilizaron estos modelos
para evaluar la compatibilidad y el grado de éxito que la misma podia tener.

En primer lugar, utilizaron el “Ciclo de Vida de la industria” como puede apreciarse en
la ilustracion 11, “Ciclo de vida industria — Mercado Concesionarios Oficiales”, donde la
intencion fue demostrar que la industria se encuentra en una etapa de “Madurez”. Esto
se obtuvo contrastando los indicadores caracteristicos de este estadio, expuestos en
el marco tedrico, con la informacién que podian obtener del mercado. Algunos de los
principales conceptos que evidenciaron fueron:

¢ Numeros estable de concesionarios (Competidores) a lo largo de todo el
territorio nacional, ya establecidos y con muchos afos de trayectoria en el
mercado.

e Altos niveles de costos fijos y foco en su optimizacién. Dado el margen fijo
sobre los productos comercializados (determinado por las fabricas), la gran
cantidad de capital operativo necesario y el alto requerimiento de personal, el
foco en costos, su disminucion y optimizacién tienen un rol clave en la
industria.

e Altas barreras de entrada. Este punto se evidenciaba por las complejidades
para que nuevos acores se incorporaran al mercado, esto se debe a que para
poder obtener una representacion oficial previamente se debia encontrar una
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“zona libre”, es decir que la misma no estuviera asignada a ningun
concesionario, algo que en las principales marcas del pais es casi inexistente.
Por otro lado, otra opcion podria ser adquirir un concesionario existente, por lo
que primero se debe negociar el precio con el duefio actual y luego lograr que
la fabrica valide la operacion (las terminales/fabricas deben aprobar este tipo
de operaciones, generalmente solicitando experiencia en el mercado y solidas
garantias para respaldar la operacion). Esto torna las barreras de entrada
como un elemento clave para limitar el ingreso de potenciales entrantes.

e Altas barreras de salida. Las complicaciones que se visualizaron estaban
sujetas en cierta forma a las altas barreras de entrada, esto se debe a que la
dificultad de poder conseguir en el mercado un potencial comprador que
pudiera asumir la operatoria de forma rapida, se sesgaba al propio mercado
interno. Esto se debe a que como se detallé6 anteriormente, los fabricantes
imponian requisitos exigentes para nombrar concesionarios oficiales o bien
permitir que estos vendan su negocio. De esta manera, se explica el elevado
grado de traspaso generacional que ocurre en la mayoria de los actores de
este mercado.

Por lo tanto, algunas de las estrategias asociadas con esta etapa, pero sobre todo con
los puntos evidenciados pasan por limitar los gastos y focalizarse en maximizar los
rendimientos asociados al negocio actual, sin incurrir en grandes inversiones. Una vez
establecido esto, las principales consideraciones pasaban por realizar inversiones
racionales y la maximizacién de resultados operativos, algo que estaba alineado con
sus pensamientos.

José destacéd “Hace ya muchos anos que participo de mercado automotor argentino y
las inversiones deben ser racionales, esta industria no soporta inversiones enormes.
Ya ha habido algunos casos donde ingresaron al sector realizando grandes compras y
luego el nivel de competencia hizo que no pudieran recuperar la inversion o que
tuvieran que salir al cabo de algun tiempo”.

llustracion 11 Ciclo de vida industria — Mercado Concesionarios Oficiales

EMBRIONARIA CRECIMIENTO MADUREZ DECADENCIA
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Mercado Concesionarios
Oficiales

BAJA MADUREZ DE LA INDUSTRIA ALTA MADUREZ DE LA INDUSTRIA

FUENTE: Elaboracién propia.
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Dadas estas caracteristicas, decidieron profundizar su analisis a fin de utilizar diversos
modelos estratégicos buscando obtener informacion y potenciales oportunidades
dadas las caracteristicas de la organizacion.

Utilizando un analisis de las “Fuerzas de Porter” como se evidencia en la ilustracion
12, “Fuerzas de Porter - Grupo Empresarial S.A” plantearon las principales
consideraciones del mercado y que esperaban del mismo en el futuro.

o “Entrantes”: Altos costos de capital inicial y contratos vigentes con las
terminales reducen el entorno competitivo, limitando la posibilidad de nuevos
entrantes. Como se destac6é en el ciclo de vida de la industria, el
posicionamiento de la misma en un estadio de madurez, refleja los limitantes
que existen para que potenciales nuevos jugadores puedan ingresar al
mercado. Esto como se menciond anteriormente, tiene que ver con las
exigencias de las fabricas para aprobar nuevos jugadores (requerimientos tanto
en experiencia en el mercado como en respaldo financiero para afrontar la
operacion), asi como también las complicaciones presentadas por la falta
zonas disponibles para asignarlas a nuevos concesionarios (las areas de
incidencia se determinan por contrato, y una vez firmado la terminal no puede
asignar otro jugador a la misma, a menos que se este incumpliendo algun
punto establecido del acuerdo).

o “Clientes”: Producto homogéneo (los concesionarios ofrecen los mismos
productos) y amplia oferta aumentan la presion competitiva de esta fuerza ya
que el cliente puede adquirir la unidad en cualquier concesionario de la red
dentro del territorio nacional. Sin embargo, el concesionario siempre participa
del negocio, aun si la venta es directa desde terminal, ya que se abona una
comision por la entrega de la unidad limitando en algun punto el impacto de
que los clientes quieren realizar una operacion por este canal. La venta online,
brinda al cliente mayor informacion lo que potencialmente a futuro, dada su
creciente participacion, puede aumentar aun mas la presién competitiva
eliminando o reduciendo cualquier asimetria de informacién presente hoy en
dia.

o “Sustitutos”: Los sustitutos son una opcion actual (Bicicletas, Transporte
publico, autos usados, entre otros), estos pueden canibalizar ventas del sector
dado que en lineas generales presentan estructuras de costos mas livianas
para los usuarios otorgando mayor flexibilidad. A su vez, los cambios de
comportamiento de la poblacion y las nuevas soluciones de movilidad
presentan una seria amenaza a futuro. Ademas, las tendencias a futuro sobre
todo en las nuevas generaciones, apuntan a una reduccién en el uso de los
vehiculos particulares sustituyéndolos por estilos de uso temporal como lo son
los alquileres o servicios de movilidad (Uber, Cabify, entre otros). Hoy en dia
sin embargo, el automaovil nuevo aun representa un producto aspiracional.
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“Proveedores”: Hay un proveedor unico por marca (terminal/fabrica), que
determina stock, margenes y zonas comerciales, lo que limita el margen de
accién esto en primera medida genera una relacion monopdlica donde el
concesionario tiene poco poder de negociaciéon. A pesar de esto, las terminales
necesitan a los concesionarios dados los altos costos de capital requeridos y la
necesidad de cobertura nacional lo que equilibra las acciones generando una
relacion simbidtica entre las partes. Si bien en primera instancia esta podria ser
una de las fuerzas mas intensas dentro del analisis, si el contrato no es
infringido, se crean relaciones perdurables y muy estables en el tiempo que
terminan actuando como uno de los principales factores de éxito para el sector
(como anteriormente se hizo mencion esto se refleja en las elevadas barreras
de entrada que presenta la industria).

llustracion 12 Fuerzas de Porter - Grupo Empresarial S.A.
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Sustitutos o + Ante cambios en el comportami de la en 2 de las 4 fuerzas de Porter.
nuevas de il
presentan una amenaza en el futuro.
+ Proveedor Gnico (Terminal) determina stock
y margenes asi como las zonas
comerciales, lo que limita el margen de
» accién.

Con estos datos, se llegd a la conclusién de que el mercado presenta una rivalidad
competitiva media. Considerando que existen limitantes tanto en los entrantes como
los clientes y proveedores. Sin embargo, vale destacar que salvo en el caso de los
proveedores, donde se presenta una relacién de reciprocidad y los entrantes, el resto
de las fuerzas (“Productos Sustitutos” y “Poder de los Clientes”) tienen un componente

creciente en el nivel de competencia que se espera para el futuro.

Por lo tanto, se llegd a la conclusién que este mercado dentro del territorio argentino
en mediano / largo plazo se convertird en un entorno donde la rivalidad competitiva se
torne alta por las tendencias crecientes presentadas en el 50% de las “Fuerzas de

Porter”.
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Una vez analizado el contexto buscaron realizar un analisis de la empresa a fin de
destacar las fortalezas y las debilidades buscando obtener opciones estratégicas
relevantes para la organizacion.

Como muestra la ilustracion 13, “FODA Concesionario”, el analisis FODA les permitié
identificar las siguientes fortalezas y debilidades asi como visualizar las oportunidades
y amenazas que se le podian presentar al grupo.

llustracién 13 FODA Concesionario

» Foco especifico y amplia experiencia * Volumen de ventas en Okm por
en “Plan de Ahorro” debajo de la media (ajustado por
(Aproximadamente 80% de |Ia region).
rentabilidad del negocio).  Falta de foco en negocio de

» Sistema de gestion de desarrollo postventa.
propio para el “Plan de
Ahorro”(permite optimizar

rentabilidad y control).

Oportunidad

» Adquirir nuevas zonas / marcas para + Alta atomizacion del negocio en
incrementar participacion de “Plan de Ahorro”. Cambios
mercado de Planes aprovechando sustanciales en el mercado de
economias de escala (Suscripcion planes, puede suponer un gran
actual 4% del mercado argentino). riesgo.

FUENTE: Elaboracion propia.

o Fortalezas: Especializacion en “Plan de Ahorro”, se destacaron atributos
distintivos respecto de sus competidores generados tanto por la trayectoria de
la empresa, asi como también por el desarrollo de ofertas diferenciales como
“llave contra llave”, lo que implica que el cliente retire la nueva unidad al mismo
tiempo que entrega su auto usado (Solo se puede hacer si el concesionario
anticipa a la terminal el importe proporcional correspondiente a la unidad a
retirar, previo a la entrega de la unidad usada). Supone una clara ventaja
contra los otros agentes y dificulta su copia ya que requiere un considerable
respaldo financiero, asi como un conocimiento preciso de las obligaciones vy
flujos de fondo del negocio. Por otro lado, el sistema de desarrollo propio es
quien soporta las exigencias del negocio proporcionando informacién precisa y
en tiempo real, permitiendo desarrollar un mejor seguimiento de la cartera de
clientes (Rentabilidad del negocio esta altamente asociado a pagos de
incentivos por mantenimiento de cartera, asi como cumplimientos de
parametros respecto de morosidad, entregas, licitaciones entre otros).

o Debilidades: Volumen de venta de unidades Okm, se evidencié como un punto
débil de la organizacién, dado que si bien es un negocio que presenta una
rentabilidad inferior a la de otras unidades, el mismo tiene un requisito de
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volumen minimo de la terminal que es necesario cumplir. Si bien el mismo es
superado por la empresa, no es posible descuidarlo, dado que este
incumplimiento viola el acuerdo de las partes. Por otro lado, el negocio de
postventa también se destacd como una debilidad del grupo, dado la falta de
experiencia y atractivo del mismo. Esto se debe a que, dadas las presiones
sindicales, asi como la poca utilidad que el mismo presenta para marcas
generalistas lo tornan en una unidad obligatoria para cumplir con clausulas de
contrato mas que ser una unidad de negocio propiamente (En marcas
exclusivas, la hora hombre tiene un costo similar, pero la facturacion al cliente
es sustancialmente mayor).

e Oportunidades: Nuevas zonas comerciales/marcas, una clara oportunidad
que arrojo el analisis fue la posibilidad de adquirir zonas comerciales
adicionales para aumentar la participacion del grupo en las marcas existentes,
asi como también adquirir nuevas marcas al portafolio, que ayuden a
incrementar el volumen de operaciones mensuales. Esto tenia sentido desde el
punto de potenciar y aprovechar economias de escala, dado que los equipos
comerciales, sistemas de administracién, conocimiento del negocio y su curva
de aprendizaje resultaban un costo hundido al ya estar involucrado en el
negocio.

¢ Amenazas: Atomizacion sobre la unidad “Plan de Ahorro”, esto presentaba
una potencial complicacién a futuro dado que cualquier cambio en la situacion
del mercado dentro del territorio nacional, que tuviera impacto en esta unidad,
suponia una clara amenaza a la rentabilidad de la empresa. Si bien la amplitud
de marcas y regiones limitaba el impacto (La situacion resultaria de mayor
criticidad si se poseia una sola marca o region), una opcion de financiacion
superadora o una crisis que mermara la capacidad de compra del cliente
tendria un gran impacto en el resultado de la organizacion.

Por lo tanto, las consideraciones obtenidas de la matriz fueron las siguientes: La
empresa posee una sélida experiencia y foco en el producto con mayor margen del
mercado por lo que se deberia buscar seguir apalancando esta unidad, ofreciendo
rendimientos incrementales, sin la necesidad de realizar grandes inversiones (Algo
que se alinea con lo evidenciado por el “ciclo de maduracién de la industria®).

Por otro lado, se presentan oportunidades al poder expandir e incrementar la
participacién de mercado en esta unidad de negocio (Plan de Ahorro), adquiriendo
nuevas marcas al portafolio vigente.

Sin embargo, es prudente evidenciar una fragilidad en la rentabilidad de la empresa
ante un cambio negativo en el mercado que resulte en un menor volumen total de la
unidad de “Plan de Ahorro”.

Por ultimo, si bien la empresa no se focaliza en los negocios de “Postventa” y “Okm”,
es necesario que los mismos cumplan una cuota minima segun las pautas
establecidas por la terminal (siempre y cuando se incorporen nuevos concesionarios,
algo que no es necesario si se firman acuerdos exclusivos sobre la unidad de “Plan de
Ahorro”).

En esta linea de pensamiento, la ilustracion 14, “Matriz de Atractividad / Posicion
Competitiva - Concesionario”, validaba esta conclusion.
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llustracion 14 Matriz Atractividad / Posicion Competitiva — Concesionario

MATRIZ DE ATRACTIVIDAD/POSICION COMPETITIVA

H :‘
% “.
“Nuevas'Marcas”
\ |“
“Alquiler de Vehrpulos” p” Y
Analizar O Okm Ootimi
ptimizar
Desarrollar .
° p RN
= Nuevos
> Paises”
® \\ Mantener e
o No Invertir . e
< AN
“Postventa”
No Invertir \"‘\-\\
L
L Posicion Competitiva H

FUENTE: Elaboracion propia.

La misma se elabord, considerando aspectos relevantes para la “atractividad” de las

unidades de negocio y de las oportunidades como: la rentabilidad, facturacion y
crecimiento.

A su vez, se consideré la posicidén competitiva del grupo en funcién a variables tales
como la participacion del mercado que posee sobre las unidades y oportunidades, asi

como también, su compatibilidad con los factores criticos de éxito que el grupo posee
hoy en dia.

Nuevamente, este modelo dio un alto grado de valoracién a la unidad de “Plan de

ahorro” y al concepto de introducir “Nuevas marcas” lo que suponia ser una de las
oportunidades mas interesantes para la empresa.

En esta linea José comenté lo siguiente “Es claro el atractivo para nosotros de obtener
nuevas marcas que nos permitan seguir expandiendo nuestra participacion dentro de
la unidad de plan de ahorro. Sin embargo, uno tiene que ser cuidadoso porque no es

sencillo adquirir nuevas marcas y se necesita estar atento a oportunidades para no
pagar precios sobredimensionados”.

Para concluir, la propuesta abordada fue seguir enfocados en la unidad de negocios
de “Plan de ahorro”, pero tomando las consideraciones del entorno y apalancando las
capacidades del grupo. Por lo tanto, se centralizé la operatoria administrativa de todas
las marcas a fin de reducir los costos y potenciar economias de escala (algo que no
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necesariamente realizan los demas actores del mercado). Por otro lado, se buscé
adquirir nuevas marcas al portafolio a fin de explotar al maximo el mercado que
suponia un alto grado de atractivo comercial y que estaba claramente alineado con las
capacidades.

Ademas, se realizaron inversiones en sistemas y capacitacién del personal tanto
comercial como administrativo, a fin de buscar diferenciarse de la competencia y lograr
generar mayor valor agregado (Los sistemas buscaban brindar informacion y reportes
en tiempo real con diversas métricas asociadas a la operatoria basando su fortaleza
en la gestién de la unidad de planes).

Retomando el punto sobre la adquisicion de nuevas marcas para potenciar el
crecimiento, esto se implement6é con una estrategia de sociedad con concesionarios
existentes mediante acuerdos comerciales exclusivos para la unidad de planes. Este
se basaba en la gran cantidad de concesionarios que existen y que no tienen un buen
desempefio en la unidad de negocios en cuestion. Por lo tanto, un acuerdo de
exclusividad y sociedad le permitia rapidamente rentabilizar esta area sub-explotada,
con un costo de oportunidad minimo (A su vez los negocios derivados de esta unidad
permiten potenciar o desarrollar nuevos asociados a la misma).

Esto resultd una novedad para el grupo ya que, si bien pasaria a contar con nuevos
productos para vender, no deberia asumir los costos fijos ni el capital de trabajo
necesario que supone adquirir o instalar un concesionario completo (es decir
considerando todas sus unidades de negocio como son la venta convencional y el
servicio postventa).

Por lo tanto, permitié incrementar el retorno sobre el capital, dado el nuevo modelo de
“bajo capital invertido” e incrementar la oferta comercial y la participacion del mercado.
Bajo este nuevo esquema, el grupo busca consolidarse como el principal actor del
mercado de plan de ahorro, con el objetivo de tener una cuota de mercado de al
menos 10%.

Ademas, el accionista principal del grupo destacd la posibilidad de potenciar el
crecimiento sin la restriccion de las barreras de entrada evidenciadas en las fuerzas de
Porter y la posibilidad de enfocarse Unicamente en la unidad mas rentable del negocio,
lo que permite generar una mayor especializacion y diferenciacion contra la
competencia. Sin embargo, destaco que de la misma manera que el mercado hoy
suponia ser atractivo y presentar una oportunidad utilizando esta estrategia, la misma
tenia que ser reevaluada a la largo del tiempo para evidenciar si esta seguia siendo
atractiva en el futuro.

Adicionalmente, en linea con la pregunta 7 del anexo 2, José consideré que, si bien las
decisiones que tomaron no fueron diferentes a las conclusiones aportadas por los
modelos estratégicos, estos si los ayudaron a evidenciar potenciales problemas a
futuro y por lo tanto llevar a la practica la estrategia de crecimiento a través de nuevas
marcas, pero con el énfasis en acuerdos comerciales que les permitieron crecer sin la
necesidad de involucrar tanto capital de trabajo.
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CAPITULO 7: FIDEICOMISO FINANCIERO COMO ESTRUCTURA DE
APALANCAMIENTO

El nombre de la empresa y su duefio fueron modificados, con el fin de guardar el
acuerdo de confidencialidad.

Se detalla la implementacién de la estructura del fideicomiso financiero como
herramienta para apalancar el negocio y permitir a la misma contar con nuevas
oportunidades de negocio e instrumentos. Por otro lado, se muestra como permite a
una PYME rentabilizar su negocio y competir con grandes empresas en condiciones
similares.

A fin de obtener esta informacién se entrevistd al gerente general y accionista de la
empresa, la cual se estructur6 a través de una guia de preguntas como se muestra en
el anexo 3.

Descripcion de la empresa

Financiacion S.A. es una empresa PYME que opera en todo el territorio nacional
brindando distintas opciones de financiacion para clientes como los préstamos
personales y créditos prendarios. Posee mas de 20 anos de trayectoria en el sector y
cuenta con oficinas comerciales en las principales plazas y mas de 100 colaboradores.
Su principal foco esta en el mercado de autos usados.

La operatoria consiste en realizar préstamos prendarios, para el segmento automotor
los cuales obtiene a través de su red de mas de 4000 agencias con las que opera en
el pais.

Fideicomiso financiero y sus posibilidades

En primer lugar, es preciso detallar las caracteristicas del crédito prendario el principal
negocio de esta empresa y como era su negocio en un inicio.

El crédito prendario se diferencia de un crédito personal o un préstamo personal, en
que la entidad que esta prestando el capital cuenta con un activo que lo respalda ante
una eventualidad de falta de pago o morosidad. En el caso de que suceda este evento,
se procedera a rematar el activo que se utiliza como garantia para restituir el monto
adeudado al prestamista.

En sus inicios, la empresa comenzé operando con el formato conocido en el mercado
como “comercializadora”. Este consiste en actuar como un agente intermediario, que
agrupa una serie de clientes que buscan una financiaciéon para adquirir su unidad (en
este caso como se menciono en la descripcidon del segmento de automotores usados)
y les otorga una linea de financiacién de algun banco comercial.

Las ventajas de este acuerdo radican en poseer vinculos con los grandes bancos
comerciales que facilitan sus productos y su nombre para que las comercializadoras
se los ofrezcan a su cartera de clientes. Por esta operacion, la empresa recibe una
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comisién como intermediario que representa un porcentaje del capital que se consigue
colocar.

Como se puede evidenciar este negocio carece del riesgo de prestar capital propio,
pero como contra se pierde la posibilidad de participar del negocio principal, asi como
también de disefar los productos que se ofrecen, dado que esto esta determinado por
el prestamista (Banco).

Carlos, uno de los accionistas y gerente general de la empresa, comentd que en sus
inicios esto ademas dejaba a la empresa muy susceptible a los contextos econémicos,
dado que su comision estaba totalmente sujeta al volumen de colocacién de los
créditos y por lo tanto cambios bruscos tenian un impacto muy grande en la estructura
de ingresos.

Carlos destacé “Los primeros afos sabiamos, por experiencia, que iban a ser
complicados y el pais suele acentuarlo, es por esto que no podiamos conformarnos
con competir como cualquier otra PYME del segmento (Gersick, Davis, Hampton, &
Lansberg, 1997)".

Ante esta situacion y ya desde la formacion de la empresa, el objetivo fue contar con la
posibilidad de ser ellos mismos quienes presten los fondos a sus clientes para poder
participar de la utilidad del negocio.

Carlos, quien tenia varios anos de experiencia participando en este mercado como
empleado de bancos, enfatizd que la rentabilidad de un negocio “propio” es decir
donde se es el agente originador y prestamista, equivale aproximadamente a cinco
veces el de una comercializadora.

Por otro lado, destacd que no solo se mejora la rentabilidad, sino que se cuenta con
mayor estabilidad, dado que a diferencia de recibir una comision, se puede ir armando
un flujo de cobros que permita reducir un poco la volatilidad del mercado que se
presenta a través de los cambios en la venta. Adicionalmente, al ser el duefio del
circuito, se pueden disenar los productos de forma que uno considere, lo que permite
adecuar los productos a la demanda del mercado, lo que supone una ventaja si se
trabaja en un segmento muy especifico y del que se tiene mucho conocimiento y
experiencia.

Por lo tanto, tenian basicamente dos opciones para poder participar del negocio. La
primera era realizar préstamos prendarios con capital propio, 0 que suponia una serie
de inconvenientes si esto no estaba estructurado de forma apropiada, como lo son el
riesgo, la carga impositiva y el volumen requerido, dado que si bien es un negocio mas
rentable que la comercializacién su atractivo siempre esta sujeto al monto prestado.
En segundo lugar, podian generar un fideicomiso financiero, que les permitiria obtener
fondos del mercado y utilizar estos para abastecer las necesidades de su cartera de
clientes.

Esta opcién era sin dudas la mas interesante, dado que el fideicomiso financiero no
solo solucionaba la mayoria de las consideraciones vistas anteriormente sino que
adicionalmente, ellos podian colocar su capital propio como cualquier individuo o
persona juridica accediendo al mercado de capitales.

Como se abordd en el marco tedrico, los fideicomisos tienen un gran numero de
ventajas tanto impositivas, como de mitigacion de riesgos y flexibilidad. También se
debe considerar que al no ser parte del balance de la empresa, esto no representa un
pasivo. Ademas, representa una oportunidad para el inversor de colocar su dinero en
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activos gestionados por especialistas con retornos muy interesantes (La tasa de
morosidad de su cartera es de aproximadamente el 2%). Sin embargo, cabe
mencionar que para conseguir su implementacién la empresa tenia que desarrollar
procesos internos especificos y presentar aspectos regulatorios determinados por la
comision nacional de valores (CNV). En esta linea, la empresa contraté distintos
consultores y estudios juridicos / contables, para ayudarlos a trabajar sobre los
conceptos necesarios para llevar acabo la ejecucion de las modificaciones requeridas.

En relacion con la pregunta 4 del anexo 3, Carlos destac6 que, si bien la
implementacién del fideicomiso financiero no fue sencilla y requirié ajustes en los
procesos internos, asi como la contratacion de consultores, su beneficio fue enorme a
tal punto que convirtié a la empresa en uno de los principales actores de su segmento
y fue la puerta para nuevas estructuraciones y posibilidades (Posterior a la emisién de
los fideicomisos financieros, la empresa utilizo otra estructura de deuda como son las
obligaciones negociables?).

Carlos comento “Al principio no podia creer que habiamos podido llegar a este punto.
Emitir nuestro primer fideicomiso habia sido un objetivo personal desde que inicié la
empresa, sin embargo me sorprendié la cantidad de procesos y situaciones que
tuvimos que pulir a fin de cumplir con los requisitos, sin embargo nos pago con
creces”.

El primer fideicomiso financiero les permitié colocar un monto de capital que no tenian
disponible a titulo personal, pero que si pudieron conseguir en el mercado obteniendo
una comisién sustancialmente mayor al de su anterior negocio como comercializadora.
Ademas, los propios duefios compraron titulos valores con capital propio en la emisién
del primer fideicomiso, lo que les permitié consolidar su idea de inicio de participar de
la totalidad del negocio (practica que continian hoy en dia con cada una de sus
emisiones).

Carlos coment6 que las posibilidades cuando uno ingresa al mercado de capitales son
enormes y no solo en términos de rentabilidad sino de exposicion, dado que uno va
forjando un nombre y una reputacién. Los créditos prendarios de Financiacién S.A.
fueron categorizados con la maxima calificacion crediticia por Fitch®, lo que luego
decant6 a que los duefios obtengan la calificacion como grado de inversion de la
propia compafdia, lo que le abre las puertas a una futura posibilidad de ser parte de un
proceso de fusion y adquisicion.

4 Obligaciones Negociables, son titulos de deuda de empresas privadas. La adquisicion de estas
convierte al comprador en acreedor de la empresa en cuestion, a diferencia de las acciones donde el
tenedor de estas en duefio de un porcentaje de la empresa.

5 Fitch es una de las principales calificadoras de riesgo en Argentina y a nivel mundial. Las calificadoras
de riesgo tienen como objetivo otorgar una nota que determina la capacidad de pago de una empresa
sobre sus compromisos, cuanto mejor es la misma menor riesgo de impago y por lo tanto en lineas
generales menor es la tasa que le exige el mercado que pague sobre esa deuda. Fitch otorgd una
calificacién de AAA (la mas alta posible) a la empresa Financiacién S.A. sobre la calidad de sus créditos
prendarios.
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CAPITULO 8: IMPLEMENTACION INTEGRAL SOBRE LOS TRES EJES (ESTRUCTURAS,
ESTRATEGIA Y PROFESIONALIZACION)

Con el objetivo de mantener la confidencialidad de los datos y opiniones aportadas en
la entrevista, tanto el nombre de la empresa como el de su duefio fueron modificados.

En este capitulo, se detalla la implementacion que fue llevando a cabo Horacio el
duefio de la empresa una vez que se hizo cargo del negocio de su padre. Se puede
ver como fue trabajando en los distintos ejes cubiertos a la largo del marco tedrico
(profesionalizacion, estrategia y estructuras), a fin de potenciar los resultados del
negocio y como esto permitié construir una organizacion mas solida y mejor preparada
para afrontar los vaivenes del mercado local.

Descripcién de la empresa

Empaques S.A. es una empresa familiar PYME con mas de 30 afios en el mercado
argentino. La misma fue fundada por el padre de Horacio (José), quien creé el negocio
y lo manejé hasta que su unico hijo lo sucedié en el cargo.

La firma se dedica a la fabricacién de envases descartables generalmente para la
industria alimenticia, teniendo como clientes a grandes proveedores del mercado como
pueden ser supermercados, fabricas, cadenas de comida rapida, asi como también
diversos comercios minoristas.

Esta industria esta controlada por grandes grupos empresariales que manejan un gran
porcentaje del mercado y tienen establecidas fabricas con capacidades de produccion
que les otorgan economias de escala, permitiéndoles establecer una clara posicion
dominante.

Cambios en el enfoque gerencial y profesionalizacion de la firma

Cuando Horacio se hace cargo de la firma, la situacién de la empresa era estable pero
con grandes desafios a futuro ya que su rentabilidad venia reduciéndose desde hacia
algunos afos. Empaques S.A. inici6 sus actividades en un mercado con mayor
fragmentacion que el actual donde, si bien existian grandes jugadores, habia una
situacion de mayor competencia entre los actores principales y los de mediana y baja
participacién. Esto fue cambiando drasticamente a lo largo de los afos llevando al
mercado a una concentracién hacia los grandes jugadores, eliminando a los pequefios
y medianos fabricantes.

Horacio nunca habia trabajado en el negocio familiar, sin embargo estaba intimamente
familiarizado con las problematicas y las actividades del mismo. Por el contrario, a
pesar del deseo de su padre, eligid realizar su carrera profesional en empresas
multinacionales y desarrollar negocios propios a lo largo de su carrera profesional.
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Ante la avanzada edad de su padre y su constante pedido para que se hiciera cargo
del negocio familiar, decidioé involucrarse con la condicion de ser él quien llevara
adelante las decisiones.

Es asi como en los primeros meses de su gestion, se tomo el tiempo para analizar las
distintas areas del negocio (o falta de ellas) asi como también monitorear los procesos
y la toma de decisiones.

Horacio puso en perspectiva la situacion “Cuando tomé la direccién de la empresa,
sabia en lineas generales con lo que me iba a encontrar, a pesar de esto me
sorprendié el grado de dependencia que habia en la figura de mi padre inclusive para
decisiones rutinarias”.

Como se esperaba, la empresa se encontraba claramente en una “etapa fundacional’
como se destacd en el marco tedrico, donde todas las decisiones pasaban por su
padre y donde no se delegaba casi ninguna tarea relevante de la organizacion.

Consiente de la necesidad de cambios para buscar subsistir en la industria, fue
incorporando nuevos empleados (algunos de los cuales habian colaborado con él
tanto en sus proyectos como en su etapa corporativa), para llevar adelante areas
claves que hasta el momento no existian o tenian una libertad de decision muy
limitada (administracion y finanzas, asi como también RRHH y produccién).

Estos cambios permitieron que la empresa comenzara a desarrollar protocolos a fin de
obtener procesos ordenados y estandarizados, asi como poseer una mayor agilidad a
la hora de la toma de decisiones e implementacion de modificaciones necesarias para
mejorar la competitividad y eficiencia.

Estos cambios impactaron de lleno a las tres dimensiones de las empresas
profesionales como lo son “la gente”, “la estrategia” y “la informacion y los procesos”,
como muestra la ilustracion 15, “Dimensiones Empaques S.A.” se detallan los
principales cambios que se realizaron en cada una de ellas para lograr resultados.
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llustracion 15 Dimensiones Empaques S.A.

Estrategia

eIncorporacién personas claves para
manejar areas de Finanzas y
Marketing

*Elaboracion de tableros y métricas
para comunicar objetivos y
performance

Gente Informacion y
eDesignacién de jefes de Procesos
areas

eCapacitacion y formacion de
los colaboradores

eIncorporacion de
presupuestos

FUENTE: Elaboracion propia.

Una vez implementados cambios a lo largo de todas ellas, Horacio evidencié mejoras
tanto en la performance de la produccién como también la reduccién de costos
innecesarios, asi como una imagen clara de los desafios. Los nuevos colaboradores
combinados con la experiencia de los empleados histéricos y los cambios
implementados dieron la posibilidad a las distintas areas de la organizacion de
potenciar sus resultados y mejorar la interacciéon de las mismas a fin de obtener
mejores soluciones a los problemas diarios.

Sin embargo, lejos de entender que el trabajo estaba finalizado, se contraté a un
asesor especializado en cultura y cambios organizacionales para que continuara
elaborando mejoras sobre las distintas dimensiones. Horacio nombré un nuevo
gerente general para ayudar a impulsar estos cambios, a fin de lograr que la empresa
comenzara a operar realmente como una organizacion profesional.

Cambio de estrategia y especializacion

Independientemente de los cambios ya implementados sobre la estructura profesional
de la firma, segun la mirada de Horacio, Empaques S.A. no contaba con una vision
estratégica que le permitiera competir de forma clara.

Segun Horacio “Era claro que no podiamos competir con los grandes actores de la
industria, estos tenian volumenes de ventas y capacidades de produccion que les
daban claros beneficios de economias de escala. Ademas, contaban con un fondeo
ampliamente superior al que nosotros podiamos acceder”
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Debido a esto, resultaba muy claro que no podian continuar con la forma de operar
actual, ya que veian como la participacién de la firma en el mercado se reducia con el
correr de los anos, y a su vez los margenes se iban deteriorando dado que se
intentaba seguir compitiendo contra los grandes grupos que dominaban el mercado.

Consiente de la necesidad de realizar un cambio y a fin de ordenar sus ideas e
identificar oportunidades, Horacio utiliz6 el modelo “FODA” y las matrices de
amenazas y oportunidades derivadas del mismo para obtener conclusiones sobre que
estrategia debia implementar.

Como muestra la ilustracion 16, “FODA Empaques S.A.”, la empresa contaba con
claras fortalezas dada su extensa trayectoria en el mercado y la gran relacién que el
padre de Horacio habia desarrollado tanto con clientes como proveedores. Este
atributo era donde justamente querian apoyarse para desarrollar las nuevas
propuestas de negocio que surgieron del analisis de oportunidades del mercado y lo
que su nuevo jefe de marketing asi como el gerente general le transmitian sobre las
nuevas tendencias.

Si bien las principales debilidades ya eran conocidas y se estaban abordando, no eran
algo a desestimar, dado que el elevado costo unitario producto de ineficiencias y baja
optimizacién de procesos hacia imposible competir con los grandes jugadores que
habian invertido mucho dinero a fin de poder contar con los beneficios derivados de
las escalas de grandes volumenes de produccion.

Sin embargo, aqui es donde las oportunidades se presentaban, dada la estructura del
mercado en ese momento Horacio veia que estos grandes jugadores se habian
focalizado en los productos de volumen generalmente con grandes clientes locales o
internacionales en algunos casos, pero habian decidido no adentrarse en productos
que comenzaban a tener demanda como empaques de alta gama o bien productos de
bajo impacto ambiental, reciclables y alineados con las tendencias que veia en Europa
o Estados Unidos.

Justamente enfocarse en estas oportunidades le permitiria reducir el potencial impacto
de las amenazas que se presentaban en la industria como la ya mencionada
atomizacion del negocio hacia grandes organizaciones y el deterioro de las
condiciones macroeconémicas que el pais estaba sufriendo en ese momento.

A su vez, se decidioé analizar las matrices de oportunidades y amenazas derivadas del
analisis “FODA” a fin de comprender o clasificar el impacto que estas podrian generar
en el mercado y la probabilidad de ocurrencia de las mismas, la intencién de esto era
focalizarse en lo que realmente pudiera generar un resultado relevante para la
organizacién pero que también tuviera la capacidad de blindar a la misma de la mejor
manera posible ante la materializacién de las amenazas que se detectaron.

De esta manera la ilustracion 17, “Matrices de Amenazas/Oportunidades Empaques
S.A.” clasifica mejor el grado de impacto y probabilidad que estas suponen para la
organizacion.
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llustracion 16 FODA Empaques S.A.

FORTALEZAS

eConocimiento del mercado
(+30 afos de trayectoria).

sExcelente relacion con
Proveedores y clientes.

DEBILIDADES

*Baja optimizacién y eficiencia
en procesos (Costo unitario
mads elevado que grandes
jugadores).

*Bajo desarrollo y visibilidad
para nuevos clientes (No
existia departamento de
marketing).

FUENTE: Elaboracién propia.

Una vez analizadas las matrices de amenazas y oportunidades quedo clara la
necesidad de alinear la estrategia de la organizacién hacia un negocio especializado,
focalizado en bajos volumenes (comparados contra la produccion de las grandes
empresas) y altos margenes que le permitiera competir a la empresa en un mercado
donde claramente las amenazas mas relevantes tenian un grado de probabilidad muy
alto.

Por esto, Horacio decidié invertir en maquinaria importada traida desde Alemania e
Italia (paises a la vanguardia en maquinaria para esta industria), a fin de consolidar las
nuevas lineas de productos focalizadas en empaques de alta calidad asi como una
linea ecologia. La idea principal, era convertir la linea Premium en el principal producto
de la organizacién y vender esto a sus clientes actuales asi como desarrollar nuevos
clientes interesados en este tipo de productos (aqui cadenas de restaurantes,
supermercados enfocados en segmento ABC1 e inclusive grandes productores locales
resultaron muy interesados en la nueva propuesta para abastecer algunas de sus
lineas).

Por otro lado, el producto sustentable tenia como objetivo estar preparados para las
nuevas tendencias del mercado y ser pioneros dentro del mercado nacional, si bien
cuando decidieron realizar la inversion no resultaba un producto sumamente rentable
(asociado con el costo de los nuevos insumos requeridos), la apuesta era no solo
desarrollar la marca sino estar listos para algo que ya mostraba claras sefiales de
adopcion a nivel internacional.
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En referencia a la pregunta 6 del Anexo 4, Horacio enfatizé en lo siguiente “La clave
del negocio de especializacion es estar constantemente innovando y viendo las
tendencias mundiales, esto nos permite diferenciarnos y limitar la competencia asi
como mantener un margen de rentabilidad interesante”.

llustracion 17 Matrices Amenazas/Oportunidades Empaques S.A.

PROBABILIDAD DE EXITO PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

ALTO/ALTO

*Desarrollo linea
empagques

premium.

ATRACTIVO
GRAVEDAD

FUENTE: Elaboracion propia.

Estructura como vehiculo para ordenar el futuro

Por ultimo, Horacio sabia que a diferencia de su situacién particular, deberia dejar
parametros claros para establecer de qué forma se deberia llevar adelante el negocio
dado que ya dos de sus tres hijos estaban involucrados en la empresa familiar.

Debido a esto, consideré que la mejor opcidén para instrumentar sus deseos y evitar
disputas a futuro, era la de utilizar una estructura que pudiera brindar una base sobre
la que sus hijos, luego de que el se alejara de la empresa, pudieran construir una
organizacién aun mas solida.

Un fideicomiso de administracion y sucesion fue constituido, donde se designaron
como beneficiarios de las acciones de la sociedad a sus hijos en partes iguales. A su
vez, este daba instrucciones sobre la indivisibilidad de las mismas buscando
resguardar el valor de la empresa y la utilidad que surgia de mantener a la misma
como una unidad.

Como se observo anteriormente, esta estructuracion generaba un resguardo adicional
sobre los bienes incorporados al mismo, asi como también beneficios impositivos y la
simplificacién de los tramites sucesorios cuando estos fueran pertinentes.

A su vez, se detallaron aspectos e instrucciones especificas sobre requisitos
necesarios para acceder a ciertos cargos directivos, a fin de intentar mantener una
empresa profesional que se nutriera de los mejores talentos posibles.

Horacio destaco que “Darle la posibilidad a la familia de colaborar en el negocio no es
un problema en lo absoluto, si estos poseen capacidad y empeno. Sin embargo, uno
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puede ser imparcial o poco objetivo, por lo que establecer ciertos criterios que se
deben reunir para ocupar posiciones gerenciales me parecié una buena idea, que
habia visto implementada en algunas empresas familiares que hoy en dia eran
grandes grupos empresarios”.
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CONCLUSION

El objetivo de este trabajo de investigacion pasoé por evidenciar la situacion en la que
se encuentran la mayor parte de las empresas PYME en la Republica Argentina donde
la participacion en el PBI como en la oferta laboral disponible las convierte en un actor
clave de nuestro mercado. Sin embargo, su subsistencia se ve claramente afectada
cuando se las compara con las grandes empresas. Es por esto, que se busco a lo
largo del trabajo elaborar una serie de puntos que actien como una guia de practicas
utiles para evaluar y mejorar las probabilidades de subsistencia de las mismas.

Con este objetivo los lineamientos a tener en cuenta se dividieron en tres aristas con el
fin de simplificar y organizar algunos de los principales puntos a considerar a fin de
mejorar las expectativas a futuro.

En el primer lugar, se abordd el camino de la “Profesionalizacion de la empresa”. Aqui
antes de adentrarnos en los conceptos puntuales, se buscd exponer los principales
motivos por los que se constituyen las empresas y la gran incompatibilidad de estos
(Wasserman, 2008). Una vez abordado este punto y considerando sus implicancias,
se focalizé en las distintas etapas y crisis por las cuales transcurren las empresas, las
cuales destacan los especialistas y expertos en la tematica, a fin de evidenciar la
importancia de desarrollar capacidades necesarias en la organizacion para afrontarlas
de la forma mas productiva posible. Aqui es donde se destacaron tres dimensiones
criticas para lograr los resultados: “La Estrategia”, “La Gente” y “Informacién y
Procesos” (Molinari, 2012). Se buscé obtener para cada una de las dimensiones,
tematicas puntuales a considerar y su implementacion en las grandes corporaciones.
De esta manera se intentd crear una guia con la cual contrastar la situacion actual de
la empresa (visualizar los puntos a abordar en cada una de las dimensiones y como
los mismos se presentan en nuestra organizacion) y obtener asi un objetivo al cual
apuntar en cada una de ellas. Por lo tanto, resulta evidente la criticidad del valor de la
gente para la organizacién, pero aun tan importante y no tan obvio, la necesidad de
trabajar sobre otras areas claves como la informacion y los procesos, a fin de poder
retener el talento y potenciarlo. La profesionalizacion resulta un eje clave para
destrabar el potencial de las PYME afectando a todas sus areas y tareas.

En segundo lugar, se realizé un analisis respecto de los distintos modelos estratégicos
genericos que podrian aportar informacién de utilidad a las empresas. Se trabaj6 sobre
modelos conocidos como las “Fuerzas de Porter”, “Ciclo de Vida de la Industria”,
“‘FODA”, “Matriz de Ansoff’ y “Matriz de Atractividad / Posicion Competitiva” a fin de
analizar algunas de las herramientas mas conocidas. En primer lugar, se busco
abordar el contexto utilizando las “Fuerzas de Porter’ y el “Ciclo de Vida de la
Industria”. Luego, se opté por migrar el foco hacia la empresa utilizando una
herramienta como el “FODA”. Por finalizar, se buscd obtener algunas conclusiones
alineado lo evidenciado por el contexto y la situacion interna a través de la “Matriz de
Ansoff’ y “Matriz de Atractividad / Posicion Competitiva”. De esta forma se realizé una
evaluacion completa tanto del panorama de la industria como de la firma en si, donde
el objetivo pasd por obtener consideraciones sobre potenciales oportunidades y
amenazas como también destacar las fortalezas y debilidades de la organizacion,
proponiendo cursos de accion sugeridos para cada situacion. La intencién final radico
en permitirle a los accionistas evaluar los principales puntos a considerar y
contrastarlos con sus propias evaluaciones de negocio a fin de obtener mejores
resultados. Nuevamente, abordar el eje de la estrategia y diversificacion contando con
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este tipo de herramientas proveen a las empresas con marcos en los cuales ponderar
mejor las decisiones a fin de identificar los cursos de accidon mas convenientes o que
presenten mayor y mejores oportunidades.

En tercer lugar, se analizd las ventajas de utilizar una estructuracion que ayude a
potenciar la actividad del negocio, abordando esto desde una estructura ampliamente
utilizada en el mercado como lo es el Fideicomiso. Esta herramienta cuenta con
distintas variantes, que presentan una serie de oportunidades para que las empresas
elaboren un marco que genere un mayor resguardo de los activos, asi como también
actuar como un nuevo canal de financiacién o de amplificador de los rendimientos del
capital, a través de extensiones impositivas. Adicionalmente, se observd que, al ser
una estructura flexible, la misma se puede ir adaptando hacia nuevas aplicaciones
como bien sefalan distintos autores otorgando soluciones superadoras a las actuales
(Rocco, 2014), lo que puede derivar en nuevas oportunidades y utilidades. La
estructuracion no es de ninguna forma mas importante que realizar correctamente la
actividad del negocio, sin embargo esta permite potenciar los resultados obtenidos y
minimizar los riesgos asociados de la misma siendo de esta manera otro de los ejes
que pueden tener un impacto considerable en el futuro de la organizacion

Por ultimo, se observé como distintas empresas PYME fueron llevando a la practica
estos conceptos y como su utilizacién fue posibilitando tanto el crecimiento de las
organizaciones, asi como también la consolidacion de estas para hacer frente a
nuevos desafios. En todos los casos, abordar estas tematicas con expertos y/o contar
con conceptos especificos a trabajar sobre alguno de los tres ejes abordados a lo
largo del trabajo (Profesionalizacién, Estrategia y Estructuras), asi como también
contar con herramientas a utilizar para guiar el proceso de implementacién de estos
cambios o sugerencias resulté muy util. Esto puede luego posibilitar la formulacién de
opciones o alternativas que de otra manera se hubieran pasado por alto, o bien
reforzar las opiniones respecto de un curso de accién determinado, fortaleciendo la
confianza para llevar los procesos adelante. Por lo expuesto, en los casos
evidenciados por el marco empirico, abordar estos aspectos contando con
herramientas concretas que se puedan aplicar, contribuyen de forma efectiva a
mejorar los resultados obtenidos o bien atenuar / reducir el riesgo de los negocios, al
considerar distintas y variadas perspectivas asi como permitir realizar un analisis
critico de los distintos factores a considerar y su potencial impacto en el negocio.

Por lo tanto, segun lo observado resulta de gran utilidad a fin de reducir los riesgos
asociados a las actividades empresarias PYME si se analizan las organizaciones a lo
largo de estos tres ejes (Profesionalizacion, Estrategias y Estructuras). Poniendo foco
sobre cada una de ellas utilizando conceptos facilmente observables o realizables,
como por ejemplo las tres dimensiones en las que se debe trabajar la
profesionalizacion como: “La Gente”, “Los Procesos e Informacion y “La estrategia” o
el estadio/crisis en el cual se encuentra la organizacién. Ademas, al considerar
distintos modelos genéricos de estrategia se le permite a la firma analizar distintos
conceptos como lo son sus capacidades, el entorno, las tendencias y las
oportunidades dando lugar a diversificar sus actividades y ponderar varios cursos de
accién, abordando asi el segundo de los tres ejes expuestos. Finalmente, las
estructuras resultan un vehiculo de extrema utilidad como se expuso en el marco
practico, a fin de disminuir riesgos y potenciar negocios resaltando la utilidad de
incorporar dentro del analisis el ultimo de los ejes planteados.

Sin embargo, mas alla de contar con guias de accion o analisis sobre estos egjes,
expertos para asistir los procesos o un desarrollo muy extensivo de los conceptos
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expuestos dentro de la organizacién, esto solo lograra aumentar hasta un cierto
porcentaje los margenes de éxito, dado que hay factores del contexto que no pueden
ser predichos ni controlados, lo que limita el impacto final de las practicas. Si bien su
implementacion tiene beneficios positivos y relevantes, se debe considerar que las
herramientas vistas a lo largo del trabajo proveen en su conjunto una mirada global
respecto de un momento determinado de la firma, por lo que resulta necesario
reevaluarlas de forma periddica a fin de evidenciar cambios en tendencias,
oportunidades y amenazas.
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ANEXOS

Anexo 1 - Preguntas Proyectos S.A.
Se plantean preguntas asociadas a la implementacion y desafios de la

profesionalizacion de la empresa:
1. ¢A qué se dedica la empresa y en qué mercado opera?
2. ¢ Cuantos socios forman la empresa, qué roles ocupan cada uno?

3. ¢Cuales fueron las principales problematicas que enfrentaron a medida

que la empresa fue creciendo?

4. ;Cbomo resolvieron las principales problematicas que fueron surgiendo?,

¢, Hubo algun elemento clave para transitarlas?

5. ¢Considera que les resultaron sencillos implementar los cambios

necesarios para solucionar los inconvenientes?

6. ¢Cual cree que es el principal desafio a futuro para la organizacién?

7. ¢Considera que se hubieran podido mejorar los resultados obtenidos
habiendo tenido en cuenta de antemano las principales problematicas

abordadas en el proceso de profesionalizacion?

Anexo 2 — Grupo Empresarial S.A.
Se plantean preguntas asociadas a la utilidad, valor e implementacion de las

herramientas de estrategias genéricas:

1. ¢ A qué se dedica la empresa y cuales son las unidades de negocio mas

importantes?

2. ;,Como se desarrolla el proceso estratégico en la organizaciéon?, ;Se

prioriza alguna unidad en especial?
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¢ Utilizan algun modelo estratégico para realizar algun tipo de analisis?,

¢, Cuadles?

¢, Considera que existe valor en utilizar estas herramientas a la hora de la

toma de decisiones?

¢, Cuales fueron las conclusiones que arrojaron los modelos utilizados?,

¢, Coincidian con su analisis y conocimiento del mercado?

¢ Existen desventajas?, ¢ Cual cree que es la principal?

¢, Considera que hubieran tomado las mismas decisiones sin utilizar

estas?

Anexo 3 - Financiacién S.A.
Se realizan preguntas vinculadas a la utilidad, valor e implementacion de

estructuras como potenciadoras del negocio:

¢ Cual es el principal negocio de la empresa?

¢, Como fue el origen del negocio? ;Fueron cambiando el foco del

mismo?

¢ Qué ventajas considera que tiene una estructuracion adecuada?

¢,Cual fue el impacto de la utilizacién del Fideicomiso Financiero?

¢,Considera que cualquier empresa lo puede aplicar?, ;Les resulto dificil

llevarlo acabo?

¢ Considera que genera un valor agregado a la firma?

¢ El fideicomiso y la estructuracion pueden potenciar o generar nuevas

oportunidades de negocio?

Anexo 4 —- Empaques S.A.
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Se realizan preguntas vinculadas a la utilidad, valor e implementacion tanto del
camino hacia la profesionalizacién de la firma, asi como la utilizaciéon de modelos
de estrategia genéricos y la incorporacion de estructuras:
1. ¢Cual es el principal negocio de la empresa?

2. ¢Como fue el origen del negocio? ¢ Cuando te decidiste involucrar?

3. ¢Qué cambios se debieron realizar respecto de la forma de gestion de la

organizacion? ; Cuales fueron los desafios y su impacto?
4. ¢Cudles eran los desafios de la industria y la firma?

5. ¢Tenian una estrategia clara sobre el negocio? ¢ Utilizaron algun modelo

para ponderar escenarios?

6. ¢Qué consecuencias tuvo este cambio de estrategia?

7. ¢Cuadl fue la razdén por la que se implementd un Fideicomiso de

Administracion y Sucesion?
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